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VIEIRA, Elisabeth. O coordenador de curso na gestão escolar uma 
abordagem dentro do processo empreendedor. 2002. 77f. Dissertação 
(Mestrado em Engenharia da Produção) - Programa de Pós Graduação em 
Engenharia de Produção, UFSC, Florianópolis. 
O objeto de análise deste estudo centra~se no processo de gestão escolar 
direcionado para escolas de ensino superior, e norteia-se por uma experiência 
viabilizada pela visão empreendedora dos coordenadores de curso da 
Universidade Tuiuti do Paraná - UTP cujos resultados se tomam como referencia. 
Preteiidcse analisar o processo de gestão escolar no que tange à capacitação 
empreendedora dos coordenadores de curso em instituições de ensino superior, 
tendo como referencial 0 modelo da UTP que, a despeito de aceitar a forma 
fragmentada de se distribuir o conhecimento humano estanque em especialização 
profissionais, aponta uma trajetória em sentido inverso, a exigir uma vi: Tio mais 
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um empreendedor que pode e deve investir em seu cargo para atingir sempre o 
sucesso :in suas realizaçõf ¬ " 
Palavra Chave: Gestões Escolar, Empreendedorismo
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ABSTRACT 
VIEIRA, Elisabeth. 0 coordenador de curso na gestão escolar uma 
abordagem dentro do processo empreendedor. 2002. 77f. Dissertação 
(Mestrado em Engenharia da Produção) - Programa de Pós Graduação em 
Engenharia de Produção, UFSC, Florianopolis. 
This study aims the identification and the ¬nalysis of the school management 
process developed by the University Tuiuti of Paraná courses' coordinators. The 
quest for theoretical patterns based our course and the elaboration of instruments 
for the analysis of the routine of the activities developed by the courses' 
coordinators. lt allowed the identification of the mulliplicity and the diversification of 
actions inherent in the university management process. lt was characterized by this 
study the importance of the coordinator as a course entrepreneur and manager, 
and also, the need of assuming his political, managenal, academic and institutional 
functions. New models of managcwrent must be incorporated and the ability to 
adapt to changes, the commitment, the crealivity and decision where the 
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Tanto no passado como no presente, ainda não se chegou a um 
denominador comum com relação às funções, responsabilidades e encargos de 
um coordenador de curso de ensino superior. “ivzse que o coordenador é o 
"gerente" do curso. Chega-se mesmo a afirmar que é o "dono" do curso, mas na 
prática, predominam, de certa forma, na concepção geral, os encargos 
acadêmicos, pouco se levando em conta as responsabilidades não acadêmicas, 
ou seja, as responsabilidades e as funções empreendedoras, no estrito sentido da 
expressão. 
A liberalização da nova Lei de Diretrizes e Bases da Educação (LDB), Lei 
n° 9.394, quanto ao modelo organizacional universitário, trouxe para as 
Instituições de Ensino Superior - IES, a oportunidade de inovarem e criarem 
mecanismos mais flexíveis e mais dinâmicos para as tarefas de ensino, de 
pesquisa, de extensão e de administração. 
O curso, como unidade acadêmico-administrativa, integra tanto o colegiado 
do curso para as i~nções dcilberativas e normativas, quanto a coordenação de 
curso, para as tarefas executivas. 
Impõe-se uma revisão que abranja não apenas as premissas e os 
paradigmas consagrados como verdades incontestáveis, mas também a forma de 
tratamento em relaçäo as pessoas estigmatizadas por erros, incompetências 
situacionais e limitações humanas, o que impossibilita a percepção do* sistema 
provocando mudança e aperfeiçoamento; da mesma forma são e 'igmatizadas 
situações as quais contribuem para minar todo empenho à persistência e às 
determinações necessárias ao sucesso.
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Diante de todas essas questões, faz-se necessário um estudo mais 
cuidadoso sobre a atuação do coordenador de curso como gestor, que deve 
imbuir-se de uma visão empreendedora. 
1.2 Justificativa e importância do trabalho. 
As atividades humanas, no tempo atual, são impulsionadas por um fato 
essencial: a fragmentação em todos os domínios; a mente humana tem traçado 
fronteiras, movidas, em última instância, pela visão de um mundo dividido em 
blocos compactos e independentes. 
A sociedade comporta uma complexidade de interações, de tal forma que a 
organização do conhecimento sobre essa realidade é feita num processo de 
descontinuidades, do fraturas e de interesses diversificados. É necessário refazer 
o desenho das fronteiras, dos limites e dos planos de que o ser humano 
habitualnzente se utiliza para enquadrar o conheimento capaz de atender a essas 
relações. 
Para que se possa acelerar o desenvolvimento, é preciso retornar à época 
em que as pessoas aprimoravam~se em conhecimentos generalistas, tempo em 
que as pessoas tinham uma visão do todo, do global, uma visão holística. Nessa 
época, os sistemas organizacionais geridos de maneira multidisciplinar (que é uma 
justaposição de disciplinas diversas, as vezes sem relação aparente entre elas), 
por pessoas que dominavam uma vasta gama de competências essenciais. 
A universidade chegou a uma especialização cada vez maior, o que é 
necessário, porérn o excesso dessas especializações faz com que ogtodo seja 
negligenciado. O acúmulo do saber e das disciplinas manifesta um fenômeno 
quantitativo, uma pressão cada vez mais insustentável em todos os niveis do ser, 
pressão essa produzida pcios fenômenos de acumulação e de complexificação 
próprios às novas tecnologias, à explosão do saber e às rápidas mudanças 
impostas por elas em todos os niveis.
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Segundo Motta (1987), nesse sentido crescem as responsabilidades do 
sistema educacional para preparar os futuros e atuais gestores empresariais para 
estarem aptos a desenvolver o saber em várias áreas e assumirem muitas 
carreiras ao longo da sua vida econômica. 
O coordenador de curso é um mediador entre o alunolcliente 
e autoridade maior da instituição de ensino superior, 
representado pelo reitor. Nessa condição, sua função não 
deveria ser apenas a de chefe de departamento ou de 
coordenador de curso, mas a de um gestor por completo. 
(FINGER, 1996,p.19). 
Nos ultimos anos, tem-se assistido à ocorrência de um número cada vez 
maior de transformações significativas - e por vezes traumàticas - nas 
organizações que tentam prosperar neste mundo de mudanças. A expansão 
acelerada do conhecimento humano, a pressão revolucionária das novas 
tecnologias e o alto nivel de rivalidade imposta pela competição globalizada tem 
provocado uma reluimulação rápida e continua do 'irnbiente competitivo - tanto 
nos mercados maduros dos paises desenvolvidos, quanto nos emergentes como o 
Brasil. U. gestores devem preparar-se para a mudança através da resposta a três 
perguntas fundamentais: como será a organização do futuro? Qual o processo de 
mudança ideal? Qual o tipo de competência que será necessária? 
1.3 Objetivos do trabalho 
1.3.1 Objetivo Gerril 
O objetivo geral deste estudo é analisar o processo de gestão escolar 
quanto à capacitação empreendedora dos coordenadores de curso em instituições 
de ensino superior - IES.
19 
1.3.2 Objetivos especificos 
o Verificar 0 processo de gestão desenvolvida em uma instituição de ensino 
superior. a Universidade Tuiuti do Paraná - UTP; 
- Verifiztrz ,sal perfil do cooideiiador de curso de graduação; 
o Propor a‹;~'¬s para o aperfeiçoamento de capacidades empreendedora dos 
coordenadores de cursos. 
1.4 Meludologia 
Para se alcançar o objetivo geral desta dissertação, bem como seus 
objetivos est zilicos, desenvolveu-se um estudo de caso em uma Instituição de 
Ensino Superior do Paraná, instituição privada, denominada Universidade Tuiuti 
do Paraná. As significativas informações apuradas no estudo permitiram o alcance 
dos objetivos inicialmente propostos. 
Ressalta-se que a escolha da lES iiilo foi aleatória, tendo em vista a 
natureza da investigação necessitar de informações comumente não acessíveis 
ao público em geral. O tema Ó de interesse da direção da instituição em estudo. 
A pesquisa é considerada por Gil (apud SILVA e MENEZES, 2001, p.19) 
como um "processo formal c sistemático de desenvolvimento do método cientitico. 
O objofívo fundamental da pesquisa é descobrir respostas para problemas 
mediante o emprego de procedimentos cientiticos." 
Com o intuito de se constituir a classificação clássica desta pesquisa, 
identiflcar as etapas de seu ylwnejamento e apresentar seu método de 
investigação utilizou-se o Manual de Metodologia e Elaboração de Dissertação dd" 
Programa de Pós-Graduação em Engenharia de Produção da Universidade 
Federal de Santa Catarina. 
A presente dissertação assume a classificação de pesquisa aplicada quanto 
a sua natureza, pois as fições encontradas foram desenvolvidas com 0 objetivo de 
aplicação prática à solução de um problema especifico; a análise do processo de
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gestão escolar quanto à capacitação empreendedora dos coordenadores de curso 
emlES. 
Quanto à abordagem do problema, esta pesquisa classifica-se como 
qualitativa e quantitativa, porque as opiniões e infrrmações coletadas foram 
traduzidas em número e em seguida foram interpretadas e analisadas 
qualitativamente. 
Em relação aos seus objetivos, trata-se de uma pesquisa exploratória, em 
que se explicitou determinadas caracteristicas dos docentes e discentes da 
Universidade Tuiuti do Paraná, servindo para identificar e relacionar as variáveis 
do problema levantado. 
Quanto aos procedimentos técnicos para o desenvolvimento desta 
pesquisa, fez-se primeiramente uma pesquisa bibliográfica elaborada a partir de 
livros, artigos cientificos, material disponibilizado na Internet e documentos oficiais. 
A seguir dc/ .¬znvolveu~se um estudo de caso na Universidade Tuiuti do Paraná, de 
maneira que foi permitido obter-se um amplo e detalhado conhecimento do 
problema abordado. 
Enfim, o método que proporcionou as bases lógicas para o 
desenvolvimento desta investigação científica trata-se do método fenomenológica, 
pois descreveu diretamente a experiência entendida como uma realidade 
constituida e interpretada socialmente. 
1.5 Estrutura do Trabalho 
O presente trabalho foi organizado em cinco capitulos de acordo com a 
seguinte estrutura. »« 'Í 
O capitulo I definú. os objetivos do estudo, suas justíficativas e a 
metodologia utilizada para a realização desse mesmo trabalho. 
O capítulo ll é todo baseado em uma fundamentação teórica sobre a gestão 
escolar atuante no sistema educacional, o empreendedorismo dentro das 
organizações. Para um melhor entendimento, fez se necessária uma conceituação
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de administração escolar o empresarial das universidades, e uma explanação 
sobre o contexto organizacional com uma gestão empreendedora. 
No capitulo Ill, o "Estudo de Caso". Nesse capitulo é apresentado o 
ambiente estudado, o projeto institucional, bem como o diagnóstico de 
investigação e tinalmente a análise do resultado da aplicação dos questionários 
aplicados quanto à capacitação empreendedora do coordenador.
_ 
No capitulo IV será sugerida a proposta de ações necessárias para se 
obterem resultados positivos de sucesso. 
No capitulo V expõe-se as conclusões do estudo e tecem-se sugestões 
para futuros trabalhos. 
.»`
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2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
As mudanças sociais, econômicas e tecnológicas, sentidas, sobretudo, a 
partir dos finais da década de 60 marcam o inicio da pós-modernidade. Diante de 
niudarlçus lr .o rápidas, existe uma necessidade maior da capacidade de resposta 
e adequação às novas circunstâncias. 
A modernidade expressa-se nas crenças iluministas do 
progresso racional cientlfico, no triunfo da tecnologia e na 
convicção de que a aplicação de todo o novo e vasto 
conjunto de saberes cientificos e tecnológicos emergentes è 
capaz de sustentar refonnas sociais que conduzam a uma 
maior igualdade. liberdade e solidariedade. Tal 
racionalidade, no entanto. traz consigo um preço. 'o da 
perda do espírito e da magia; aquilo que Max Weber 
descreveu literalmente como o desencantamento(...) A 
escala da vida organizacional e a sua impessoalidade 
racional também podem conduzir ao estranhamento, à 
alienação e à ausência do sentido de vida dos individuos' já 
que 0 'eu' aliena em si próprio o 'si'. (HARGREAVES,1999, 
p.9). 
As contradições engendradas no próprio seio da sociedade moderna 
acabaram por gerar o fermento da mudança, o sentimento de alterações urgentes 
e prolt idas. 
Como em todos os momentos de crise econômica. os 
tempos atuais de com; vtitividade global estão originando um 
imenso rsúnlco moral sobre a maneira como se preparam as 
gerações do futuro (...). Em momentos como este. a 
educação em tv ral e as escolas em particular tomam-se 
naquilo que A. H.Halsey chamou o 'cesto de papéis da 
socledade'; receptáculos de politicas nos quais são 
depositados, sem cerimônia, os problemas não resolvidos e 
insolúveis da sociedade (p.9). A pós-modemldade é uma 
condição social na qual a vida econômica. politica, 
organizacional e mesmo pessoal passa a ser organizada em 
torno de principios muito diferentes daqueles que 
caracterizavam a modemidade. Os avanços nas 
telecomunicações, a par da disseminação mais rápida da 
informação, estão fazendo com que as velhas certezas 
ideológicas percam reputação, a medida que as pessoas 
percebem de que é possivel viver de outras maneiras. A 
própria certeza cientifica está perdendo a 'sua' credibilidade, 
quando descobertas supostamente 'duras' (...) são anuladas 
e contraditas por novas descobertas a um ritmo cada vez 
nwis rápido (p.10). Em contraste com a serenidade e 
continuidade do mundo moderno, a pós-modernidade 
apresenta um mun/' rapido, comprimido, complexo e 
inceno. onde a ordem baseada na autoridade e na 
incontestabilidade de valores e saberes tem de ser
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substituída por uma nova ordem, baseada no diálogo. na 
contingência. O flm das certezas cientificas, alicerces 
seculares de uma cultura, cond' 1 uma insegurança que se 
transmite à sociedade e aos professores, que sentem cada 
vez mais necessidade de reduzir tais incertezas. de procurar 
outras fontes, de atualizar conhecimentos, estratégias e 
fundamentos educativos e gnosiológicos. Uma das soluções 
possiveis e que, na cultura ocidental, vem sendo 
preconizada, é a construção de 'culturas profissionais do 
ensino, no seio de pequenas comunidades de professores, 
em cada local de trabalho, os quais podem trabalhar iuntos, 
fornecer apoio mútuo, oferecer feedback construtivo, 
desenvolver objetivos comuns...' (I-lARGREAVES_ 1999, p.9; 
10; 19).; 
2.1 A gestão escolar dentro do sistema brasileiro 
Para mclllur compreensão a respeito do o assunto uma breve revisão sobre 
alguns conceitos fundamentais e básicos à visão sistêmica e critica sobre a 
organização, seus processos e o ambiente no qual ela se insere. A tomada de 
decisão exige ponderar~se no minimo, dois cenários: favorável e desfavorável. Se 
todos os fatores apresentarem-se favoráveis, qual a estratégia e quais as ações a 
serem implementadas? Porém, se tais fatores manifestarem-se desfavoráveis, o 
que fc 'er, quem, quando e como agir? 
Os fatores que sulvirliam a tomada de decisão podem apresentar-se de 
duas formas, ,ue são: como oportunidade ou ameaça. Considerando-se a 
denolução destas palavras diz-se, então, que oportunidade é toda a circunstância 
favorável, adofrnada, ideal, conveniente e que a ameaça assusta, amedronta, 
acovarda, intimida e atemoriza. 
Considerando essas palavras sob uma visão organizacional, pode-se ver as 
oportunidades como fatores ambientais internos ou externos à organização que` 
favorecem a manutenção ou elevação dos seus atuais níveis de resultado. As 
ameaças, por sua vez, prejudicam, dificultam e põem em risco os projetos e 
objetivos organizacionais. 
Relativamente, as ameaças podem ser percebidas como 
oportunidades, numa Ótica otimista, bem corno as 
oportunidades como ameaças, numa Ótica pessimista. Para 
os técnicos lmbuldos de analisar as perspectivas do aço no
24 
Pós-Guerra, os fatores ponderados não favoreciam a 
elevação da sua produção. Já os industriais encerravam-se 
na certeza de que: 'O aço é, necessariamente, o material 
industrial básico 'ln uma sociedade moderna'. Assim 
reslstlam à mudança deste paradigma, por parecer 
impossivel aos que estão no processo. fundamentando-se 
na seguinte premissa: 'Quaisquer estudos que não 
demonstrem aumento da demanda era visto como falta de 
senso acz'v"f'emico` (DRUCKER, 1997, p. 23) 
Por esse exemplo, pode-se abstrair mais dois conceitos: o de paradigma - 
modelo tido como único e imutável e o de premissa - proposições que encerram 
conclusões. 
As restrições são tal' 'es condicionantes e limitadores de um 
processo uu produto tomando-os vulneráveis às inovações 
que as amenizem ou as eliminem. O processo de fabricação 
do aço, no periodo do Põs~Guerra, por exemplo, era por 
demais oneroso, envolvia a elevação e redução da 
temperatura por très vezes. o transporte do seu peso por 
longas distâncias e o seu díficil manuseio eram fatores 
restritivos que reclani vam tratamento e vulnerava o seu 
processo de fabric==';"'n. (DRUCKER, 1997,p.23). 
Iniciou-se, então, a revisão do processo de produção introduzindo-se 
pequenos melhoramentos e modificações com foco nas inovações básicas 
incorrendo em mudanças tecnológicas fundamei .L is como a fundição continua e o 
conversor de alta oxigenação que proporcionaram melhor aproveitamento da 
utilização do calor, a otimização da velocidade de produção e a redução dos 
custos com a movimentação. 
Àquela época já se percebia uma tendência aos substitutivos do aço: 
plásticos, concreto, aluminio e vidro, revelando-se uma ameaça que recomendava 
cautela na expansão da capacidade de produção daquele produto. Resistindo o 
paradigma uu =f;^ como produto básico de uma sociedade moderna, expandiu~se 
sua produção ultrapassando a demanda, acarretado o retorno inadequado dos 
investimentos de expansão e a conseqüente crise da, então, União Sovietica que 
se estendeu aos Estadfi = Unidos. 
Desses ensinamentos pode-se abstraír: 
- potencial mais promissor está nas restrições embutidas em um negócio. - potencial de uma empresa é sempre maior 
que a sua atualidade realizada. - Os perigos e fraquezas 
revelam o potencial para negócios. - A conversão de 
problemas em oportunidades traz retomos extraordinários. -
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Tudo o que se precisa para a transformação é uma mudança 
na atitude dos executivos. (DRUCKER 1997, p.26). 
Portanto, conclui-se que a mudança de par¬‹¬ligma fundamenta-se 
invariavelmente em buscar-se as restrições no processo, na economia da 
organização, na economia de mercado e converte-las em oportunidades. As 
vulnerabílirhdes e restrições devem ser conhecidas e determinadas. Quando isto 
acontece viabiliza-se o desenvolvimento das inovações sistemáticas necessárias à 
superação das restrições proporcionando resultados econômicos substanciais. 
Quais são as restrições e limitações que tornam a empresa vulnerável, 
impedem a sua plena eficácia e reduzem seus resultados econômicos? Quais são 
os desequilíbrios da empresa? De que se tem medo? O que se vê como ameaça a 
esta empresa e como se pode usar isto como oportunidade? A busca das 
respostas a estas questões certamente apresentará a vantagem competitiva. 
2.1 .1 O conceito de administração escolar 
Historicamente, a teoria administrativa do século XX desenvolveu-se 
através de três escolas: a clássica, a psicosocial e a contemporânea. 
A escola classica. no bojo da consolidação da Revolução 
industrial no inicio deste século, foi representada por meio 
de très movimentos: a administração cientifica de Taylor. a 
administração geral de Fayol e a administração burocrática 
originada de uma disfunção da racionalidade de Weber. 
Esses movimentos tem mantido seus principios presentes 
nas práticas administrativas atuais (CHIAVENATO. 1982, ). 
Toda teoria apresentada naquela época, ainda nos dias de hoje é explorada 
e aplicada com credibilidade e sucesso. As circunstâncias são novas pois são 
provocadas pela modernidade mas as situações das práticas administrativas ainda 
nos são atuais e agregam componentes que agilizam a informação. 
O sucesso de Hf -ví Tayol baseou-se no que ficou conhecido 
como o 'principio funcional'. Na prática, disse que isso 
suplica um programa de ação preparado por meio de 
previsões anuais e decenais. Um organograma para garantir 
a ordem e assegurar a cada hora uma posição definida: 
cuidadoso recrutamento e treinamento técnico, intelectual, 
moral e administrativo de pessoal de todos os niveis a fim de 
encontrar a hora certa para cada posição. Durante sua vasta
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carreira, criou 14 principios básicos de gerência, a que toda 
organização deveria recorrer. - divisão de trabalho; - 
autoridade; - disciplina; - unidade de comando; - unidade de 
direção; - subordinação do interesse comum; - remuneração; 
- centralização; cadeia de autoridade; - ordem; - equidade = 
sentimento de justiça; - estabilidade no emprego; - niciativa; 
- moral. ruAVlD e STUART, 1993, p. 30) 
Essa divisão de trabalho representa uma pirâmide que simetricamente 
indica valores morais e de respeito entre a empresa e o funcionário. 
Frederick W. Taylor, criador da administração científica, 
mostra claramente as intenções do capital quando se 
preocupa com o controle e a racionalização do trabalho. 
Taylor estabeleceu o controle do trabalho como essencial 
para a gerência, produzindo uma nova forma de organização 
em que havia a necessidade de um trabalhador responsável 
pelo planejamento e controle das atividades: o 
administrador, cuja ação passou, a garantir ao capitalista um 
poder maior sobre os trabalhadores (CHIAVENATO, 1982. 
P10). 
A teoria de T:›~,fl‹.:-r, 'vinda nos dia..-. de licje é explorada principalmente pelas 
empresas japonesas, onde a determinante maior é a capacidade de produção 
material que irá gerar lucro garantido por essa produção. 
Vitor H. Paro cffplica essa assertiva de forma clara: 
embora com matizes variadas, que servem para encobrir 
suas reais dimensões e visam atender às necessidades de 
justificação ideológica do momento, a gerencia enquanto 
controle do trabalho alheio, através da apropriação do saber 
e do cerceamento da vontade do trabalhador, encontra-se 
permanentemente presente na teoria e na prática da 
administração em nossa sociedade, perpassando as 
diferentes 'escolas' e correntes 'da administração neste 
sécuIc'. (1995, p. 65) 
Administração, os principios da divisão do trabalho, 
A escola clássica aponta como bases para a Teoria da 
autoridade, disciplina, unidade de comando, unidade de 
direção, subordinação de interesses individuais aos 
Interesses gerais, remuneração, centralização,_hierarqu¡a,*~ 
ordem. equidade, estabilidade no quadro de pessoal, 
iniciativa. espirito de solidariedade e lealdade que 
constituem um dos modelos da estrutura capitalista. 
(FAYOL, 1981). 
No terceiro movimento da escola clássica da administração surge a 
chamada administração burocrática, como uma disfunção do princípio de 
racionalização elaborada por Max Weber-
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Estrutura burocrática pressupõe o surgimento paralelo da 
concentração dos meios materiais nas mãos dos chefes. 
lsso se da nas empresas capitalistas privadas que 
apresentam essa caracteristica (1974, p.48). 
A organização do trabalho e do capital na estrutura burocrática reforça a 
separação entre planejamento e execução, traballio manual e intelectual, 
intensificando a domirwção do capital sobre o trabalho, dada a sua extensão a 
todos os niveis da atividade humana. 
A eficiên‹¬í¬ é o criterio administrativo desta “escola", que significa a 
capacidade real de produzir o máximo com o minimo de recursos, energia e 
tempo, ou seja, a produtividade. 
...é eficiente aquele que produz o máximo com o 
minimo de ti .fsperdlcio de custo e de esforço, ou seja, 
aquele que na sua atuação apresenta uma elevada 
relação produto/insumo. (SANDER, 1982, p. 11) 
A efetividade, tentando superar as limitações da eficiência associada à 
produtividade inten das organizações e da eficácia comprometida com a 
consecução dos objetivos educacionais, “se refere a objetivos mais arnplos de 
equidade e desc' 'olvimento econômico social". (MOTTA, 1972, p.42) 
2.1.2 A gestão do conhecimento 
Com algumas variações de um autor para outro, a Gestão do 
Conhecimento refere-se a todo o esforço sistemático realizado pela organização 
com o objetivo de criar, medir, reter e utilizar esse mesmo conhecimento. Nessa 
definição, busca-se abranger as visões de alguns dos autores respeitados em 
assuntos que envolvem esse, sem, porém, buscar um consenso. 
Não hivendo uma definição consensual, não haverá também, uma 
metodologia única que seja defendida pelos vários estudiosos. Administrar 0 
conhecimento na organização evidencia-se como um processo complexo que não 
admite receiffls prontm; um paralelo com o qu . o Dr. Deming (1990 p.10), no caso
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da Gestão pela Qualidade Total, cunhava como a "esperança do pudim 
instantâneo": "Um '~'¬stáculo importante é a premissa de que a melhoria da 
qualidade e da produtividade é alcançada repentinamente pela afirmação da fé". 
A Gestão do Conhecimento (e muitas outras técnicas administrativas) 
precisa, efetivamente, apoiar-se em um quadro referencial que inclua tecnologia e 
pessoas dohrias de capacitação técnica e conhecimento de regras de 
comportamento humano. 
Existem duas formas de transferência de conhecimento que podem ocorrer: 
a primeira se processa mediante o conhecimento explicito, formalizado, realizado 
de forma estruturada pelo conhecimento especializado; a segunda forma se 
realiza segundo um conhecimento tácito, :lquirido pela prática, e pelo 
conhecimento informal, que previlegia a descoberta. 
As empresas devem centrar seu foco no conhecimento, e não na 
informação. As estratégias orientadas para o conhecimento são mais dificeis de 
serem copiadas: 
No futuro. a informatização e a automação farão com que 0 
trabalho humano lique concentrado nas funções gerenciais 
onde o conhecimento è vital. A produtividade e a 
competitividade são alcançadas através do conhecimento. 
Nada substitui o conhecimento (CAMPOSJ994, p.1 1). 
,-^ Husca da informação inclina-se para a busca do conhecimento. É um 
recurso intangi¬.--el que requer administração adequada, assim como todos os 
outros: capital, mão-de~obra, matéria-prima e tecnologia. Em toda organização 
deve haver um responsável pelo gerenciamento e pela coordenação das 
informações. A tenfi mia denuncia a ocorrência de mudanças nos níveis 
hierárquicos. Deve-se ter a informação como recurso-chave. O novo paradigma, 
de uma empresa, integrada e ampliada de alto desempenho, exige novos 
enfoques organizacionais, como o trabalho em times de negócios, nos quais as 
informações do fem fluir com as maiores agilidade e flexibilidade possiveis. 
No lugt.. dos rígidos departamentos convencionais, a organização se 
estruturará do ' -¬ altamente flexivel, f mstituindo-se de módulos. Em vez de 
uma unidade isolada, ocupará uma posição no centro de uma dinâmica
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"constelação" de companhias, de organizações e de agências relacionadas. 
Nessa organização articulada em times de negócios, não somente os altos 
executivos tomarão as decisões: haverá a necessidade de que cada participante 
dos tim'¬s de negócios tenha maior autonomia e iniciativa e, inclusive, decida. "... 
precisa-se trabalhar com um modelo global e integrador de informações que crie 
condições para a existência do decisor pró-ativo." (POZZEBON e FRElTAS,1996, 
p. so). 
Pontos que, delineiam a prática da Gestão do Conhecimento nas 
organizações: 
Criação do conht ;imento: Consiste. basicamente, em 
transfom1ar o conhecimento tácito em conhecimento 
explicito. Transfonnar os conhecimentos individuais em 
conhecimento coletivo, organizacional. Esforços neste 
sentido podem incluir a criação de fóruns de discussão de 
temas de interesse. E um trabalho de grupo voltado para a 
solução de problemas. para estudos dirigidos e estudos de 
temas abertos. O objetivo maior é provocar uma postura de 
reflexão sobre questões cotidianas ou não. O resultado final 
é a criação de novo- modelos conceituais a serem usados 
imediatamente ou em oportunidades posteriores. - Utilização 
do conhecimento: neste aspecto a Tecnologia da Informação 
faz, efetivamente, a diferença. Não adianta muito investimos 
na criação do conhecimento se não houver. na organização, 
uma culture de pesquisa voltada para o aproveltamento 
desse conhecimento. (DRUCKER, 2000) 
Peter Drucker, ao analisar a necessidade de reorientar o ensino para áreas 
de aplicação com resultados relevante, e não com a lógica da disciplivw alirma: 
O eslu 'ente vè o professor pondo em prática seu 
conhecimento nos problemas da metrópole; no 
desenvolvimento econômico; na conservação do ambiente 
natural. E indaga: 'Por que nós. os estudantes. devemos 
enfastiar-nos com informações que não tem relevância. 
aplicação e relação com as importantes necessidades que. 
tal como a sociedade, também temos? Os educadores tem 
de responder, é claro. Dizem eles: 'Vocês tem de aprender 
primeiramente a usar os instrumentos. antes de poderem 
aplica-los'. Isso parece plausível. Mas faz realmente 
sentido? Se as matérias que ensinamos aos estudantes 
forem realmente instrumentos. então elas são bem mais 
aprendidas na prática. De fato. a única maneira pela qual se 
pode aprender a usar um instrumento é aplicando-o a uma 
tarefa especifica e significativa que pelo menos mostre 
alguns resultados. (DRUCKER, 1993. p. 389)
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Os cursos técnicos de nivel segundo grau, representam bem esta 
¬firmnçf¬o, pois coloca o aluno om contato direto com seu instrumento de trabalho 
e a partir da teoria, o aluno aplica a parte técnica garantindo assim o seu 
aprendizado com sucesso. 
Retenção do conhecimento: Reler, reste caso pode assumir 
dois sentidos: o de assimilar ou o de preservar o 
conhecimento. No sentido de assimilar, a criação de 
modelos conceituais. como já citado. è particulamiente 
válida como metodologia. Isto porque os modelos 
possibilitam um melhor compartilhamento e armazenamento 
do conhecimento gerado para posteriores aplicações. No 
sentido de preservar, a consideração mais importante na 
gestão moderna e a de que o conhecimento gerado constitui 
património, podendo, portanto, transformar-se em dinheiro. 
Medição do conhecimento: De uma fomwa s..uplista (e 
monetarista), pode‹se dizer que a quantidade de 
conhecimento que uma organização representa é a 
diferença entre o seu valor de mercado e o seu valor 
patrimonial. O preço de venda da Lotus à IBM, por exemplo, 
dá uma idéia da dimensão que esse conceito pode assumir. 
quinze vezes o valor patrimonial da primeira. Medir o 
conhecimento organizacional parece, em principio, viável em 
nivel do conhecimento explicito. O mercado. por sua vez, 
avalia o conhecimento explicito da organização e especula 
sobre o tácito. De qualquer fomia, o conhecimento tácito é a 
'possibilidade' que valoriza a organização do conhecimento. 
(DRUCKER, 1993. p.397) 
2.2 Uma administração empresarial para a universidade 
A palavra administrar tem sua origem no latim, e seu 
significado original implica subordinação e serviço: ad, 
direção para, tendência; minister, comparativo de 
inferioridade; e sufixo ter, que serve como termo de 
comparação, significando subordinação ou obediência, isto 
é, aquele que realiza uma função abaixo do comando de 
outro, aquele que presta serviço a outro (CHIAVENATO, 
1982, p.3). 
O paradigma clássico da administração 6 ¬liamente influenciado pelas 
idéias de Taylor e Fayol. Taylor inaugurou a organização cientifica do trabalho e 
estabeleceu um sistema de incentivos e recompensas ao trabalhador, com o 
objetivo tácito de aumentar a produtividade na empresa. O aumento de
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produtividade gcraria automaticamente um incremento nos lucros e uma 
diminuição de custos, o que resultaria em aumento salarial para o trabalhador. 
Conforme a especialização, um operário poderia receber 
ordens de vários supervisores. Cada operário exerceria uma 
tarefa bem especiflca e não poderia interferir na tarefa de 
outrem. Os problemas só deveriam subir para uma instância 
superior se não pudessem ser resolvidos nas Instâncias 
inferiores, pois, se assim nao fosse, as instâncias superiores 
flcariam abanotadas de papéis e a ação administrativa 
ficaria emperrada. Fayol. assim como Taylor, defendia que 
na hierarquizaçâo residia a racionalização da tarefa 
administrativa. Cada setor da empresa deveria ter um chefe 
único. Este, por sua vez, estaria subordinado a um outro 
chefe em uma instância superior e assim sucessivamente 
até o presidente. As decisões seriam tomadas de cima para 
baixo, de acordo com o grau hierárquico. Cada chefe deveria 
cumprir as ordens de seus superiores e fazer com que seus 
subordinados cumprlssem as suas. Fayol dividiu as funções 
administrativas em cinco ações principais: planejar, 
organizar, coordenar, comandar e controlar (o famoso 
P.0.C.C.C.). (HALL, 1983). 
As universidadr". surgiram a partir do século XIII, e na América Latina os 
primeiros sistemas universitários surgidos foram trazidos pelos espanhóis ainda 
nos primórdios do século XVI. 
As primeiras escolas superiores no Brasil foram criadas por 
D.João Vl na primeira década do século XIX. Foram elas a 
Academia Militar do Rio de Janeiro, as Escolas de Medicina 
do Rio de Janeiro e da Bahia e as Escolas de Direito de São 
Paulo e Recife (SCHWARTZMAN, 1981, p. 74). 
Somente por volta de 1930 é que surgiram as primeiras 
universidades no Brasil de acordo com o modelo proflsslonal 
napoleõnico francês, ou seja, estruturada em diferentes 
escolas ou faculdades para cada profissão e um diploma 
pam «mprimento do exercicio profissional, garantido pelo 
governo aos estudantes formados. Essa estrutura básica da 
administração universitária vem sendo seguida até hoje 
(MEDEIROS, 1997, p. 5). 
O que a teoria didatica da universidade pretendia dentro 
desse modelo, na verdade não se consubstanciou na sua 
prática. Assim Simon Schwartzman deflniu a prática 
universitária brasileira: 'A realidade foi que os requisitos para 
um diploma profissional tendiam a ser fomiais e 
burocráticos, em vez de substantivos e técnicos, e as 
escolas superiores, como regra geral. tendiam a expulsar ou 
marginalizar todos que tentassem aproximá›las dos niveis 
de competência européia' (SCWARTZMAN, 1981 p. 85).
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Os modelos propostos pelas teorias da Administração 
podem ser usados nas organizações universitárias; apesar 
de terem finalidades especiflcas e objetivos diferentes, 
possuem semelhanças com as empresas, pois têm 
estruturas similares, podendo ser administrados segundo 
seus principios. (FINGER, 1997, p.21), 
Tanto a sobrevivência como o progresso das organizações. 
nesse ambiente de r"~~ *rias e intensas mudanças, estão 
associadas á ca; -cidade de seus executivos pensarem 
como filósofos, ou seja, de possuirem habilidade de ter e de 
manipular idéias ou de desenvolverem uma Administração com enfoque central para as idéias, oferecendo uma 
panorâmica de como evoluiu a Administração nesse século. 
Basicamente, desenha um quadro que mostra inicialmente um deslocamento da enfase na gestão eficiente dos 
recursos fisicos, com predomínio do foco unifuncional e de 
curto prazo para uma preocupação crescente com as 
pessoas. Ainda aqui o objetivo era aumentar a eflciencia na 
utilização dos rei-.irsos através da motivação e da 
capacitação das pessoas. considerando que os enfoques 
anteriores são limitados e que definem a fase revolucionária 
da Administração. no final do século, como: combinação de 
visão intelectual ^¬"r¬acial e temporal, com capacidade de 
transformar a visão em resultados operacionais através de uma Administração flexivel de recursos fisicos. humanos e 
financeiros em qualquer ambiente. isto poderia ser descrito como conceitualização aplicada ou, de modo mais simples, como a Administração de ideias (ANSHEN, 1987, p. 9) 
Na essência, a universidade é diferente das empresas nos seus negócios. 
É difere:¬l‹¬ na sua atividade tim, possui valores diferentes e contribui de forma 
diferente à sociedade. O desempenho se constitui na área em que a universidade 
se destaca num dii-úrencial significativo da empresa. Finger (apud DRUCKER) 
considera que: 
As atividades de conhecimento e de serviços não devem ser 
tratadas apenas como trabalho. Na fabricação e transporte de coisas o foco quanto aumentar a produtividade está no 
trabalho. Na atívi‹'¬rie de conhecimentos e de serviços, eia tem de estar no desempenho. Para ser especifico, em algumas tarefas de conhecimento e serviços, o desempenho 
significa qualidade. (199¬ n 97) 
Hardy (1996) coloca que existem quatro modelos organizacionais no 
processo decisório, das universidades, o Modelo Burocrático, Modelo Colegiado, 







tipo id..-al de burocracia, segundo Weber, deve ter as 
seguintes dimensões principais: 1 Fonnalização: todas as 
atividades da organização opera de acordo com um conjunto 
de leis ou regras (regras e regulamentos. regimento intemo. 
estatutos), que são aplicáveis a todos os ›~osos individuais. 
sem exceção. 2. Divisão do trabalho: cada participante tem 
um cargo ou posição definidos com esfera especifica de 
competência, com deveres oficiais, atribuições estritamente 
especificadas e delimitadas. 3. Principio da hierarquia: a 
burocracia se assenta em uma hierarquia bem definida de 
autoridade. Cada funcionario é submetido a ordens 
impessoais que guiam suas ações de modo a assegurar a 
sua obediência. Cada função mais baixa está sob controle e 
supervisão da mais alta, assegurando, unidade de controle; 
cada funcionário tem apenas um único chefe. Dai o forrnato 
de estrutura piramidal da burocracia. 4. impessoalidade: o 
funcionário ideal desempenha com impessoalidade no 
relacionamento com outros ocupantes de cargos. A 
burocracia enfatiza os cargos e não as pessoas que os 
ocupam, pois as pessoas entram e saem da organização, 
mas os cargos permanecem para garantir sua continuidade 
e perpetuação. 5. Competência técnica: a seleção e escolha 
dos participantes é baseada na competência técnica e 
quallficaçáo proflssional dos candidatos e não em 
preferencia de ordem pessoal. Dai a utilização de testes e 
concursos para preenchimento de cargos ou para 
promoções. A burocracia é eminentemente meritocratica. 0 
sistema também prevè carreiras, e as promoções são feitas 
de acordo com a antigüidade ou mérito funcional, 
dependendo sempre do julgamento do 
superior..(CHlAVENATO, 1934. p. 30) 
Os criterios de promoção não podem estar baseados em favorecimentos, 
logo esses critérios devem cumprir com um planejamento a fim de estabelecer a 
preparação do proflssional em vários niveis da administração. 
Os profissionais preparados esperam, com razão, obter recompensas e 
reconhecimeri' compativeis com a sua dedicação e conhecimento. 
6. Separação entre propriedade e administração: os 
recursos utilizados pela organização burocrática para a 
execução de suas tarefas não são propriedades dos`_ 
burocratas. A administração está separada da propriedade 
dos meios de produção, pois o dirigente ou o burocrata não 
e necessariamente o dono da organização ou dos seus 
meios de produção, mas um proflssional especializado na 
sua administração. Dai o gradativo afastamento do 
capitalista da gestão do seu próprio negócio e a pulverização 
do capital atraves das sociedades anônimas. 7. 
Profissionalização do funcionario: os funcionários da 
burocracia são profissionais. pois são especialistas face à 
divisão do trabalho, são assalariados de acordo com suas 
funções ou posição hierárquica, seus cargos constituem a 
sua principal atividade dentro da organização, são
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nomeados pelo superior imediato, seus mandatos são por 
tempo indeterminado. seguem carreira dentro da 
organização i possuem a propriedade dos meio de 
produção da organização.(CHlAVENATO, 1934, p. 30) 
As .tdiiiinistrações de escolas tanto de ensino médio quanto de ensino 
superior, são conservadoras considerando a gestão escolar. As escolas não 
recebem o tratamento de empresas, a maioria das escolas são paternalistas e o 
seu conservadorismo não permite abertura para comportamentos arrojados. Esse 
conservadorismo muitas v ..zes tece laços afetivos e não valoriza a competência 
dos profissionais. 
Para o modelo colegiado, a organização não é caracterizada 
por uma estrutura hierárquica e por procedimentos racionais 
que enfatizem a precisão e a eficiência na tomada de 
decisões. A instituição se organiza de uma forma 
democrática, com responsabilidade compartilhada. Nas 
decisões devem predominar o consenso e a satisfação da 
maioria dos participantes; condição essencial para que a 
organização mantenha esse modelo é que seja pequena, 
pennitindo uma constante interação entre seus membros. 
FINGER (1997). 
A colegialidade é entendida como descentralização dentro da subunidade, 
isto é, nesse modelo ocorre um alto grau de influência dos membros do corpo 
docente no processo decisório; nele existe o poder difuso e mutável, o modelo é 
politico, o controle é dividido, existem conflitos constantes, pois os valores são 
múltiplos. Finger (1997) coloca que o "dirigente desempenha um papel mais 
político do que administrativo: é um negociador, um mediador que procura meios 
para estabelecer ações viáveis para a organizaç.=›o". 
Existe um p¬rado×o na administração universitária: 
As universidades são instituições que iicinam proflsslonais e 
são dirigidas por am-flfifires. Ou seja, administradores sao, 
preparados em Órgãos como o Departamento de Recursos 
Humanos, Departamento Financeiro, Departamento de 
Registro Académico, Departamento de Apoio Estudantil, 
Departamento de serviços Gerais (transporte, comunicação, 
material, etc.). Somam-se a estes órgãos outros como a 
Biblioteca Central, Editora, Restaurante Universitário, 
Processamento de Dados, Livraria Universitária, Residência 
Estudantil, Hospital Universitário, Museu, dentre outros. 
(SIMON, 1979).
35 
As universidades deverão sofrer um processo de auto-renovação sistêmica 
que possa compatibilizar a sua concepção de missão, bem como a redefinição de 
seus ot›,elivos, com o compromisso de "formar cidadãos capazes de pensar 
claramente, de analisar os problemas, de fazer opções e decidir, de agir 
eticamente e de assumir suas responsabilidades" (DIAS, 2001, p. 5). 
Para se compreender a complexidade da administração universitária, torna- 
se necessário o exame de algumas das caracteristicas organizacionais da 
universidade, contra"':indo-as com as de uma empresa. 
Para verificar as diferenças entre “Universidade” e "Empresa" é 
fundamental a análise das caracteristicas especlficas da universidade, 
destat. .ido-se os seguintes aspectos: 
1. A Universidade tem como finalidade a prestação de 
serviços de interesse público, tendo objetivos difusos e 
pouco consensuais; 2.Pode-se observar especialmente no 
caso das universidades de maior porte a presença de uma 
estrutura organizacional descentralizada. enquanto que 
nas de menor porte observa-se uma estrutura mais 
centralizada; 3. Encontra-se também a utilização de 
tecnologia - conjunto de técnicas, metodos, processos e 
instrumentos. de natureza complexa. múltipla e de dificil 
rotinização; 4.Dentro das Universidades detecta-se a 
existencia de gmpos de participantes distintos, isto é, 
enquanto os dirigentes e alunos mudam periodicamente, 
os professores e funcionarios são relativamente estáveis 
na universidade. Esses participantes, por sua vez, 
também possuem necessidades e expectativas que os 
distinguem entre sl; 5. Na empresa. o produto final da 
ação organizacional tende a ser quantificável, enquanto 
na universidade o produto é de dificil mensuração, 
havendo sobreposição entre eles. Assim, por exemplo, o 
número de alunos graduados ri' *teria se constituir num 
dos chamados produtos, bem como a quantidade de 
pesquisas desenvolvidas e a de serviços prestados à 
comunidade. Contudo, essa forma de mensuração não fai` 
distinção das influèncias reciprocas existentes entre esses 
produtos assim como não se lsolam variáveis que os 
afetam qualitativamente; (ROTHENBÚHLER, 2000). 
Pode-se propositadamente chamar de produtividade na Universidade, a 
qualidade de serviços. Dentro da Universidade, o sen/iço excelência é que 
representara a "safra" da produtividade. __
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As avaii' ões dos cursos de graduação, realizadas pelas comissões 
varificadora do Mto e que conferem à Universidade o selo de garantia da 
excelência dos serviços prestados por cada uma das instituições de ensino. 
6. Com relação à administração, pode-se observar uma 
ausência de padrões de desempenho nos diversos 
escalões. Há uma limitada utilização dos principios e das 
técnicas administrativas, que tendem a ser mais 
exercitadas na administração das atividades-melo. Uma 
vez que não há padrões de desempenho delinidos, 
inexiste um sistema de avaliação institucional na 
universidade e quando existe, é setorial e utiliza-se de 
instrumentos qualitativos pouco solisticados. Não há 
preocupação maior com o uso racional dos recursos 
disponiveis (eficiència); 7. Na hora da decisão, dentro 
das Universidades predomina a racionalidade politica 
com decisões baseadas em interesses politico-sociais 
particuiarlsticos. Diferentemente da empresa, na 
organização universitária observa-se a participação 
fluida de diversos grupos de interesse (professores, 
alunos, funcionários) na tomada de decisões. 
geralmente isoladas, que ocorrem sem maior integração 
com outros niveis de decisão na organização: 8. Assim 
como a empresa. a universidade è senslvei a fatores 
ambientais externos, possuindo relativa estabilidade 
institucional, que em geral não é ameaçada. No Brasil, 
isto é mais verdar'-¬iro para universidades estatais do 
que para as particulares. As estatais tem a sobrevivência 
garantida pelo Estado enquanto que as particulares, em 
tempos de crise financeira, tem sua manutenção 
ameaçada por fatores ambientais. (ROTHENBÚHLER. 
2000y 
E preciso repetir que mudanças estruturais ou conceituais, compatíveis com 
a nova visão de iiiundo que a ciência pós-moderna, aplicadas a modelos 
pedagogicas podem resultar em importante contribuição. ' M 
A teoria dos "centros de decisão" tem aplicação na 
administração universitária, talvez como em nenhum outro 
setor de atividade. A universidade é em si um conlunto de 
centros de decisão, reriesentados ora pelos colegiados, ora 
pelos departamentos, coordenadores nos pontos 
estratégicos do processo decisório. O fluxo de decisões 
desenvolve-se entre esses centros numa interação 
constante, em sentido ascendente ou descendente, sempre
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em busca da otimização do processo decisório. (FINGER, 
1997 p.19) 
A Lei n° 9.394/96 - Diretrizes e Bases da Educação Nacional - introduziu 
significativas mudanças no sistema universitário brasileiro; a estrutura 
hierarquizada como a departamentalização, coordenadorias de cursos, centros e 
currículos minimos foram abolidos deixando sob a administração das instituições a 
responsabilidade de se tornarem empresas Iucrativas. Dessa forma as 
universidade devem dispcr de coordenadores de curso que se empenhem em 
uma nova forma de atuação empreendedora procurando acompanhar a 
rnodilicação da própria universidade. 
Cabe às universidades, na atualidade, terem como objetivos conceber, 
desenvolver e apre: :ntar um modelo teórico centrado nos elementos-chave da 
própria gestão universitária. 
O processo de inovação organizacional não é 
completamente linear; ele envolve uma intensa comunicação 
entre empresas, laboratórios, consumidores e também 
departamentos académicos. Além disso, é um processo 
interativo, com troca de infomiações entre pesquisadores, 
projetistas, marketing, profissionais e teóricos da 
aprendizagem. (MANUAL DE DIRETRIZES E BASES. 
1996). 
2.2.1 Empreendedorismo na organização 
Em estudos e pesquisas relacionados com o empreendedor observam-se 
muitas diferenç s e disparidades a respeito das exatas definições e neles pode-se 
perceber que há um consenso entre os estudiosos de que, o que distingue o 
empreendedor das outras pessoas é a maneira como este percebe a mudança e 
lida com as oportuní‹' ides. 
A maioria dos conceitos, estudos e pesquisas efetuados sobre 
empreendedores referem-se a àrea de negócios; no entanto, é importante frisar 
que a atuação de um profissional dotado de capacidade empreendedora deve ser 
vislumbrado em todos os ramos de atividade humana seja ela referente às artes, 
ao esporte, à politica, à música, entre outras.
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Conturl'~, toi a Inglaterra o pais que mais dedicou esforços para deflnir 
explicitamente a função do empreendedor no desenvolvimento econômico. Dentre 
os ilustres que ofereceram uma grande contribuição para o entendimento do 
fenômeno do empreendedorismo destaca-se Adam Smith (1937). 
O empreendedor, deveria atuar como um proprietário 
capitalista, um fomecedor de capital e, ao mesmo tempo, 
como um administra hr que se interpunha entre o 
trabalhador e o consumidor. refletia uma tendência da época 
de considerar c empreendedor como alguém que visava 
somente "roduzir dinheiro. (SMITH, 1937) 
Para Peter Urucker (1996, p. 65), “os empreendedores são pessoas que 
in ~\/am. "A inovação é o instrumento especifico dos empreendedores, 0 meio pelo 
qual eles exploram a mudança como uma oportunidade para um negócio ou 
serviço dâ¡ciente". 
Low e Macmillan (1993, p. 85) acreditam que os "empreendedores são 
individuos que tomam iniciativa, identificam e criam oportunidades de negócios, 
atraves da reunião e coordenação de combinações de novas pesquisas". 
Para Amit (1993, p. 143), "os empreendedores são individuos que inovam, 
identificam e criuin oportunidades de negócios, montam e coordenam novas 
combinações de recursos (funções de produção) para extrair os maiores 
beneficios de suas inovações". 
O trabalho pioneiro realizado acerca das caracteristicas comportamentais 
dos empreendedores foi conduzido por David Mcclelland em 1961 da 
Universiz! ..;le de Han/ard. 
McClelland realizou vários estudos envolvendo a questão da motivação e 
desenvolveu uma teoria sobre a motivação psicológica, baseada na crença de que 
0 estudo da motivação contribui signifioativamente para o entendimento do 
empreendedor. Lo acordo com sua teoria de motivação psicológica, as pessoas 
são motivadas por três necessidades: 
a. necessidade de realização; 
b. necessidade de afiliação ; 
c. necessidade de persuasão.
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A necessidade de realização è a necessidade que o 
indivíduo tem de pôr à prova seus limites, de fazer um bom 
trabalho. É uma necessidade que mensura as realizações 
pessoais. Pessoas com alta necessidade de realização são 
pessoas que procuram mudanças em suas vidas. 
estabelecem metas e colocam-se em situações competitivas, 
estipulando. também para si, metas que são realistas e 
realizávels. Seus estudos comprovaram que a necessidade 
de realização è a primeira necessidade identificada entre os 
empreendedores bem-sucedidos. Segundo alguns 
psicólogos é a necessidade de realização que lmpulslona as 
pessoas a iniciar e construir um empreendimento. 
(MCCLELLAND, 1961), 
A necessidade de afiliação existe apenas quando há alguma evidência 
sobre a preocupação em estabelecer, manter ou restabelecer relações emocionais 
positivas com outras p^ssoas. A necessidade de poder é caracterizada 
principalmente pela forte preocupação em exercer poder sobre os outros. 
Os indicadores comportamentais que caracterizam cada uma dessas 
necessidades são descritos a seguir: 
a . Necessidade de realização: 
o competir com seus próprios critérios; 
o encontrar ou superar um padrão de excelência; 
‹ visar uma única realização; 
o usar feedback; 
o visar obter metas de negócio de longo prazo; 
~ formular planos para superar obstáculos pessoais ambientais e de 
negócios. 
b. Necessidade de afiliação: 
o visar estzilielecer laços de amizade, ser aceito; 
- procurar lazer parte de grupos sociais; t -
" 
0 sentir grande preocupação pelo rompimento de uma relação 
interpessoal positiva; 




executar ações poderosas; 
de:.,›ertar fortes reações emocionais nas outras pessoas; 
estar preocupado com a reputação, status e posição social; 
à visar superar os outros. 
É preciso coragem para 
e um admin; lrador de crises 
motivo l l he 
Estudos representam uma slntese de mais de cinqüenta 
pesquisas compiladas da literatura acerca de atributos e 
comportamentos dos empreendedores bem-sucedidos. 
Pode-se verificar a seguir uma slntese de suas constatações 
quanto aos atributos e comportamento dos empreendedores 
bem-sucedidos. 1.Total comprometimento, detenninaçäo e 
perseverança - A dura realidade de lançar-se e construir um 
empreendimento é altamente exigente e estressante. O 
empreendedor deve estar preparado para abrir mão de 
muitas coisas. Para isso, ganhará muitas vantagens em seu 
favor em relação as outras pessoas se for totalmente 
comprometido. determinado e perseverante. Isso pode eventualmente compensar algumas desvantagens que venha a ter; 2. Guiados pela auto-realização e crescimento - Os empreendedores são os próprios iniciadores. São 
dirigidos internamente pelo forte desejo de competir, de exceder contra os próprios limites, perseguem-nos para 
obter metas desafiadoras; 3. Senso de oportunidade e 
orientação por metas - Os empreendedores são orientados e 
dirigidos por metas na busca e na execução de atividades. 
Estabelecem metas altas, porém que sejam atingiveis. Isso os habilita a focalizar suas energias e ser seletivo na escolha de oportunidades. Ter metas e direção também os ajuda a 
definir prioridades e prove~Ias com medidas de seu desempenho; 4.Tomam Iniciativa por responsabilidades 
pessoais - Os empreendedores desejam colocar-se em 
situações nas quais sào responsáveis pelo sucesso ou pelo 
fracasso de operações. Gostam de tomar iniciativa na resolução de problemas; 5..Persistência na resolução de problemas - Os empreendedores bem- sucedidos na construção de seus empreendimentos possuem um elevado grau de determinação e um intenso desejo de superar 
obstáculos, barreiras, resolver problemas e completar o 
tralâslho. Não são irlimidados pela dificuldade da situação. Tambem nao evidenciam tem precipitação na superação dos obstáculos que possam impedir seu negócio. Outras 
pesquisas reforçam este ponto de vista. demonstrando que os empreendedores são persistentes e realistas em reconhecerem o que podem e o que não ,;odem e onde conseguir ajuda para resolver uma tarefa dificil, mas necessária (TIMMONS, 1985); 
formular idéias novas. O empreendedor é um lider, 
numa época de grandes informações aceleradas, 
pe o qua necessidade de um desenvolvimento rápido da percepção
41 
para aquilo que est acontecendo ao seu redor. Esse senso de percepção, ajuda 
a entender e aten ler a realidade com muito mais precisão e consciência 
6. Conscientização e senso de humor - Os empreendedores em geral têm uma grande consciencia de suas forças e fraquezas, e da competitividade. Eles são frlamente realistas sobre o que podem e o que não podem fazer. Não lludem a si mesmos. Tèm circunflexo a habilidade de conservar um senso de perspectiva. otimismo e humor, até mesmo nas situações mais difíceis. Isso faz o empreendedor rir e conseguir uma situação favorável nas mais diversas situações; 7. Busca obter feedback - Os empreendedores tèm um insaciável desejo por saber o quão bem estäo desempenhando suas atividades, pois sabem que precisam usar ativamente feedback. Buscar e usar feedback é um hábito esserrcio' para poder aprender com os erros e aprender a lidar com o inesperado. Por essa razão. também, os bons empreendedoressão freqüentemente descritos como excelentes ouvintes e de rápida aprendizagem; 8. Controle racional dos impulsos - Os empreendedores acreditam em si mesmos. Pensam que o sucesso ou o fracasso de seu empreendimento não será governado pelos fatos, pelo fator sorte ou por alguma influencia extema. Acreditam que os resultados de suas realizações dependem de seu proprio controle e influëncia. Este atributo é relacionado com a motivação orientada para a realização pessoal e conflança 
; 9. Tolerância ao stress, ambigüidade e incerteza - A incerteza é um componente inerente a todo empreendimento. Nesse ambiente, os empreendedores defrontam-se com ativirirvles indefinldao, lnoertas, que mudam continuamente e o tempo nunca parece ser o suficíente. Os empreendedores vislumbram as adversidades com naturalidade, como apenas um obstáculo a mais a ser transposto; (T IMMONS. 1985). 
Uma situaçao drfícrl com uma boa atitude passa a representar um desafio 
superável É preciso transformar dificuldades e insucesso em estímulos os mesmos passam a ser uma característica marcante fl" um líder. 
10. Procura correr riscos moderados - Os empreendedores bem-sucedidos não são apostadores, pois está em jogo a sua reputação. Conseq vrtemente, "rrando decidem tomar uma decisão, fazem-no de uma maneira calculada, muito bem pensada e avaliada, fazendo todo o possivel para adquirir vantagens e evitar riscos desnecessários; 11. Pouca necessidade de status e de poder - Os empreendedores sao guiados pela sede de realização e de criação. ao invés de status e do poder. lronicamente suas realizações, quando bem sucedidas, lhes oferecem status e poder. Mas é importante reconhecer que status e poder representam o resultado de suas atividades e não as necessidades que os impulsionam e os motivam; (TIMMONS, 1985).
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As situações criticas demandam uma cultura onde sempre age o poder. 
Paralelamente o desenvolvimento de projetos inovadores defende a cultura de 
tarefas e de desenvolvimento hur¬¬nno. Essas duas variáveis se juntam afim de 
apresentarem resultados positivos para cada proposta apresentada pelo lider 
12. Integro e confiávcl - A integridade e a confiabilidade 
atuam como cola e a tibra que unem o sucesso pessoal às 
relações de trabalho. fazendo-as perdurar. A tentação por 
pequenos ganhos, freqüentemente seduz alguns aspirantes 
a empreendedor a comprometer sua integridade, fazendo- 
os, muitas vezes, perder uma grande oportunidade mais 
adiante; 13. Decidido, urgente e paciente - Um dos 
paradoxos com os quais os empreendedores se defrontam è 
a neces: 5-'wde simultânea de obter soluções imediatas e de 
alcançar resultados de longo prazo. Tem que. portanto. ter 
paciencia para gerenciar tais ações. O empreendedor é, ao 
mesmo tempo. um realizador e um visionário; 14. Lida bem 
com o fracasso - Uma outra caracteristica importante 
observada nos empreendedores bem-sucedidos é a 
habilidade de utilizar suas experiências de fracasso como 
um modo de aprendizagem, de maneira a evitar problemas 
similares. "< empreendedores bem-sucedidos tornam-se 
realistas o suliciente pa 'a superar algumas dificuldades. Em 
conseqüência disso, não se desapontam, desencorajam ou 
deprimem-se q¬=mdo se deparam com um obstáculo ou um 
fracasso. Geralmente vislumbram as adversidades e 
diticuldades como uma oportunidade; 15. Formador de 
equipes - Os empreendedores que criam e constroem um 
ei 
I 
..ndimento nào são lobos solitários, do tipo 
superindependente. Eles não precisam concentrar os 
esforços de todas as realizações em si mesmo. 
Reconhecem que raramente é possivel construir um 
empreendimento substancial trabalhando sozinho. Portanto. 
constroem equipes de trabalho. Têm uma rara habilidade de 
despertar o empreendedor que existe dentro das pessoas 
que eles atraem para o empreendimento, dando 
responsabilidade e dividindo os méritos por suas 
reallzaçóes.(TlMMONS, 1985) 
Os atributos pessoais aos quais um empreendedor deve 
aspirar devem ser centralizados no trabalho,_duro e na 
ambição. O individuo empreendedor deve ter ambição o 
bastante para correr riscos e fazer sacriflcios pessoais sem 
questionar, e também: - comprometimento; - tenacidade; - 
senso dr humor; f disciplina; - flexibilidade; - habilidade para 
pesquisar; - habilidade de comunicação; - habilidade de 
relacionamento interpessoal; - confiabilidade; -conhecimento 
de como lidar, conseguir. dar e receber crédito. (D'ÁVlLA 
.1996)
sucesso de empreendimentos 
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Ray e Turpin pesquisaram empreendedores da França, Canadá, Japão e 
USA visando entender como os empreendedores percebiaiii o sucesso. Uma lista 
parcial de habilidades estão listadas a seguir: 
- habilidade de identificar novas oportunidades; - habilidade 
de avaliar oportunidades e pensar criticamente; - habilidade 
de comunicação persuasiva; - habi» .ide de negociação; - 
habilidade de comunicação interpessoal; - habilidade de 
escutar e adquirir informação; - habilidade de resolução de 
problemas. (RAY e TURPIN. 1988) 
Existem alguns aspectos comportamentais que podem comprometer o 
Crescentemente tem se observado que há também alguns aspectos e 
caracteristicas comportamentais que representa um problema para o sucesso do 
novo empreendimento e que tais atributos são muito comuns em 
empreendedores de empresas que fracassaram. Os que mais comumente 
aparecem sao os seguintes 
- Senso de invulnerabilidade - É um aspecto 
inerente a individuos que acham que nada de desastroso 
pode lhes acontecer. Em decorrência desse pensamento, 
são pessoas mais propensas a aproveitar eventos 
inadequados e a correr riscos desnecessários e não 
in'. gentes. Esse comportamento possui sérias 
implicações negativas quando se visa abrir um negocio; - 
Crença de que é o “maloral" - Este termo ilustra pessoas 
que tentam provar que são melhores e que podem 
facilmente desempenhar melhor que os outros uma função. 
Eles correm esses riscos para provar para si mesmos e 
para impressionar os outros de que são altamente capazes 
de executar tarefas difíceis de serem realizadas; - Senso 
de antiautoridade - Algumas pessoas esquivam-se do 
controle de suas ações por outros individuos. Em geral 
falam: "Não me digam o que fazer. ninguém pode me dizer o que eu devo fazei”. Este aspecto contrasta com o 
pensamento de que todo empreendedor tem a tendencia de visar feedback de maneira a alcançar suas metas e 
melhorar sua performance; - Impulslvidade - Ao deparar- 
se com uma decisão, certas pessoas sentem que devem 
fazer algo e rapidamente. Eles falham tanto na exploração das Implicações de suas ações quanto na revisão dos 
resultados após a ação; - Falta de autocontrole - Este 
atributo é 0 contrário do atributo de locus interno de 
controle, característico de empreendedores bem- 
sucedidos. Pessoas com esses traços sentem que podem 
fazer pouco, já que não podem sequer controlar o que acontece para si; - Perfeccionismo - Percebe-se que o
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perfeccionismo è um grande inimigo do 
empreendedorismo, pois o tempo gasto na obtenção da 
perfeição muitas vezes inviabiliza os resultados. - Excesso 
de autoconfiança (TIMMONS, 1985). 
As organizações cada vez mais "'¬.~/eriam adotar a ideologia de que quanto 
mais o trabalho for realizado em equipe, mais os resultados serão eficientes e 
eficazes. Mas, e preciso cflihecer os procedimentos de maneira a formar estas 
equipes e qual o peml exigido por determinada tarefa, direcionando todas as 
contribuições para os resultados a serem alcançados pela equipe. 
Os empreendedores que pensam que têm todas as 
respostas, usualmente têm muito pouca. Para piorar, 
freqüentemente falham em r' onhecer que não sabem. - 
Senso de indepe' ncia - Um caso extremo e severo de 
independência pode limitar a atuação do empreendedor, 
pois ele pensa que é capaz de realizar todas as coisas por 
e|e mesmo, sem haver a ¡_~_;ticipação e ajuda das outras 
pessoas. (TIMMONS, 1985). 
O autor El-Namaki (1990), citado em Lof¬^¬ (1997), assinala que muitas 
vezes as demandas da função empreendedora, como a necessidade de êxito, 
criatividade, perseverança, imagii -ção, dinamismo e outros, favorecem o 
surgimento de empreendedores com persoiia..-Jade peculiar que podem prejudicar 
o desempenho do novo empreendimento. Essas características transformam os 
empreendedores em pessoas dificeis de trabalhar em grupo e de serem liderados, 
apresentando dificuldades para adaptar-se a estruturas rígidas. De acordo com 
isso, encontram diliculdade para trabalhar com os outros em situações 
estruturadas e só as toleram quando eles mesmos criam a seu modo. E ainda 
assim, mantêm uma grande desconfiança do mundo que os rodeia. E, por tim, têm 
um forte desejo de serem reconhof ' los, de serem vistos como heróis, com 
respeito e admiração. 
Essa corrente interessa na compreensão dos aspectos comportamentais' 
relacionados com o sucesso de empreendimentos é bastante apropriado, pois 
cada vez mais se constata que, além de habilidades técnicas, como planejamento 
do negócio, análise de conteúdo financeiro, exploração de emissões legais e 
muitos outros, o empreendedor deve também saber gerenciar a si mesmo.
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Sao muitas as teorias sobre a empreendedorismo e a satisfação das 
pessoas no e com o trabalho. Isso, por si só, já demonstra a complexidade do 
assunto. 
os individuos possuem objetivos que deselam alcançar e 
f' -~m intencionalmente de acordo com suas percepções da 
realidade. A motivação se desenvolve somente depois de se 
ter um objetivo a concretizar. O objetivo é que dá impulso, 
ou seja, mobiliza as energias de um individuo e gera a 
intenção de se concretizar algo. Nessa perspectiva. a 
motivação se liga à ação (...) A intencionalidade do individuo 
é sempre associada à sua expectativa de realização. 
(MOTl'A,1991) 
o empreendedorismo é a arte de fazer acontecer com 
criatividade e motivação. Consiste no prazer de realizar com 
slnerglsmo e inovação qualquer projeto pessoal ou 
organizacional, em desafio permanente às oportunidades e 
riscos. É assumir um comportamento pro-ativo diante de 
questões que precisori ser resolvidas. (MELLO, 1992). 
Simon (1979 p.113) ensina que “nos limites da racionalidade decorrem na 
incapacidade da mente humana de aplicar uma decisão em todos os aspectos de 
valor, de conhecimento e de comportamento que poderiam ter importância para 
uma decisão". 
A criação de um negócio parte, regra geral, de uma idéia, de uma 
oportunidade, de um desatio. A idéia tem de trazer algo de novo, tem de traduzir- 
se num beneficio claro para os clientes em pfllencial e tem de ir ao encontro das 
necessidades do meio envolvente. A idéia poderá até nem ser inovadora, poderá 
apenas tratar-se da trai is posição de uma outra já conhecida para um local em que 
ainda não tenha sido levada à prática. A realidade é constituida por surpresas que 
exigem mais do que o simples bom-senso, exigem competências especilicas. O 
empreendedor só conseguirá convencer financiadores se dispuser de capacidade 
para levar a idéia à prática. 
O empreendedor, além de bem informado e perspicaz tem de ter 
imaginação e criatividade. Dispondo de competências em nível tecnológico, o 
empreendedor poderá explorar essas competências. Não as tendo, poderá 
recorrer à observação das necessidades da comunidade. Idéias simples ou menos
46 
bem-sucedidas num setor podem transformar-se em excelentes negócios em 
outro ("post-it", por exemplo). Porém, uma idéia bem-sucedida não garante a 
perpelt..lade do negócio. Na verdade, os bons negócios atraem sempre novos 
concorrentes que tentam apanhar a idéia, desenvolvê-la, aperfeiçoá-Ia e vendê-Ia 
em melhores condições para os clientes. O empreendedor terá de inovar o 
negócio para não se deixar ultrapassar. Não basta a ideia inicial, impõe-se novas 
idéias, as quais devem ser discutidas com pessoas de forte espirito critico e 
diferentes niveis de reação ao risco. 
Na era do conhecimento e da informação. as empresas 
procuram buscar a estrutura organizacional mais adequada, 
de forma a perrnitir a gestão estratégica do conhecimento, 
isto é. desenvolvendo o conhecimento organizacional na 
forma de seu capital estrutural, como um fator de diferencial 
competitivo, na manutenção e na melhoria de sua 
competitividade. Procura-se desenvolver nos desenhos e 
processos organizacionais as propriedades de adaptação e 
de flexibilidade, para uma sustentação duradoura do 
posicionamento competitlvo.(SlMON, 1979, p. 113).
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A 'Equipe de Criação do Conhecimento' é composta por: - 
Trabalhador do Conhecimento: funcionários de linha de 
frente e gerentes de linha (säo responsáveis pelo acúmulo e 
pela geração de conhecimento tácito e explícito); - ` 
Engenheiros do Conhecimento: gerentes de nlvel medio 
(servem como ponte entre os ldeals vlslonários do topo da 
empresa e as realidades de mercado daqueles que estão na 
linha de frente); - Gerentes do Conhecimento: altos gerentes 
(Gerencia do processo total de conhecimento organizacional 
no nivel da empresa). (NONAKA e TAKEUCHI, 1997). 
Conclui-se dessa forma que, seja o nível que for, o envolvimento com o 
processo do conhecimento não é algo passivo, mas é algo dinâmico que exige 0 
participar, o envoIver~se, comunicar-se, o cooperar, o negociar, o ter iniciativa. 
Enfim, a função gerencial é a chave que facilita o processo de criação do` 
conhecimento organizacional. Para tanto, o verdadeiro "Profissional de Fra do 
Conhecimento" necessito reunir não somente aptidões técnicas, mas requer 
igualmente aptidões emocionais, cognitivas e comportamentais. 
E que os pic cessos gerenciais são poderosas ferramentas para a eficiência 
real, o conhecimento elaborado pelos recursos humanos na empresa constroem 
e/ou destroem o processo de comunicação e poder formal, capaz de transformar __
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informações implícitas em conhecimento substancial. A seguir abordar-se-á tal 
questao. 
De acordo com a abordagem japonesa, o conhecimento 
tácito, aquele pouco visivel e exprimlvel. tem um pesado 
componente pessoal, dificilmente formalizado, transmitido e 
partilhado com outros. Com essas considerações, Nonaka e 
Takeuchi (1997) descrevem insights, conclusões e palpites 
subjetivos, como componentes do conhecimento tácito, 
cujas raizes estão ancoradas nas ações e experiências de 
um individuo, assim como em suas emoções, valores ou 
iu-ais. - O conhecimento tácito possui uma dimensão 
cognitiva na qual o indivíduo constrói seus esquemas, 
mapas mentais e crenças, como ferramentas de conversão 
do seu potencial criador. O conhecimento sempre começa 
com um individuo. (NONAl<A eTAKEUCHl, 1997) 
Uma outra forma de buscar maior receptividade realiza-se 
mediante a utiliza, 1 da administração estratégica 
parti‹`;›ativa. incentivando a participação durante todo o 
processo, a nova situação técnica ou a mudança de função 
será mais bem aceita. Isso ocorre porque os membros de 
todos os niveis da organização passam a ser responsáveis 
diretos pela elaboração das mudanças. O processo sucede 
de forma natural, sendo até desejado e perseguido por 
todos. "A organização passa de um patamar de resistência a 
mudanças para um estágio de ansiedade e abertura às 
mudanças que estão por vir com a implementação do plano." 
(SILVEIRA e ViVACQUA,1996, p. 79) 
As novas tecnologias de informação constituem valioso salto para ampliar 0 
acesso ao conhecimento, desde que atendidas algumas pré-condições. O preparo 
do professor, a estruturação do conhecimento, a interatividade e a avaliação da 
aprendizagem são desafios que superam a disponibilidade da tecnologia. 
A superestrada da informação nada mais é do que o 
movimento global de bits sem peso à velocidade de luz. 
Todas as indústrias, uma após outra. olham-se no espelho e 
se perguntam sobre o seu futuro; pois bem esse futuro será 
determinado em 100% pela possibilidade de seus produtos e. 
serviços adquirirem a ionna digital (NEGROPONT E, 1995, p. 
16) 
Pesquisa feita na Harvard Business Scholl pelo professor John Kotter, no 
período de 1975 a 1993, demonstra que o sucesso profissional para a maioria das 
pessoas significa uma 'idade rmfissional (como empregado ou empresário) que 
seja f -nômica z ,sicologicamente satisfatória, que proporcione uma contribuição 
para a sociedade e que sustente uma vida pessoal e familiar saudável. "
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A mesma conclusão pode ser usada para o nosso pais. É necessário 
trabalhar a questão do sucesso cumo função de habilidades (competência/saber 
fazer), de motivação (querer fazer) e de criatividade (fazer mais com menos), i 
desde que toda essa energia seja canalizada para um foco bem definido, ou seja. 
metas claras, desafiadoras, mas atingiveis. 
Conforme Olivo Mello, (1999): 
não basta ter uma boa fomiação académica e ficar 
estagnado. O momento é de aprendizado permanente. de 
busca continua de nivel de capacitação profissional que 
facilite a realocação ou recolocação e/ou a montagem do 
próprio negócio, num mundo em que o universo do emprego 
tradicional está diminuindo. Isso ocorre inclusive no Brasil, 
onde também o desemprego deixou de ser conjuntura! para 
ser estrutural. A empregabilidade deixou de ser moda para 
ser uma necessidade e 0 negócio próprio mais do que nunca 
passou a ser uma opção de vida. 
As escolas superiores, principalmente as de maior prestígio, já buscam uma 
integração do estudante universitário com o mundo dos negócios por meio das 
empresas juniores de consultorias e, em alguns casos, do desenvolvimento de 
centros incubadores de empresas, também objeto de metas por parte de 
associaçoes de empresários, secretarias estaduais e prefeituras. 
O consultor e professor, Stephen C. Kanitz, em seu livro “O Brasil que dá 
certo", cita que: 
em 1976. a revista Exame fez uma pesquisa com a turma de 
1956 da Fundação Getúli Vargas de São Paulo. Da ' 
primeira turma formada em Administração pela instituição, 
passados 20 anos, apurou-se que 98% dos alunos 
acabaram sendo gerentes ou diretores de empresas 
multinacionais; 1% tornou- se professor da própria escola e 
o restante 1% criou a sua própria empresa, que não integra 
o ranking das 500 maiores do Pais. Uma nova pesquisa feita 
por um professor da FGV, em 1994, constatou que 100% 
dos alunos se viam num prazo de dez anos donos de seus* 
próprios negócios, mudando radicalmente a atitude em 
relação à primeira turma da mesma escola. (KANIT2, 1994, › 
P- 71) 
Para estimular a busca de informações e de oportunidades para a 
definição da futura atividade profissional como empregado ou como empresário, 
uma pesquisa feita pela Morgan Stanley "Capital lnternational", e publicada pela 
Business Week, aponta os setores de nwifvres negócios em nivel mundial:
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bancário, saúde, telecomunicações, energia, serviços públicos, marketing, bens de 
consumo, eletroeletrônico, bebidas e cigarros e o de seguros. 
2.2.2 O coordenador como gestor/lider 
O gestor escolar inovador é aquele capuz de transformar o futuro 
desafiante em realidade. Esse gestor é, essencialmente, um agente de mudança 
capaz de fazer os diagnósticos para orientar as intervenções mais adequadas à 
atualização e melhoria da escola. 
Ele é um lider participativo e não um prisioneiro da rotina. Combina 
diferentes estilos de ação e busca novas formas de liderança para alterar 
estrului uu' inadequadas e moldá-las, de acordo com novas conformações. 
O gestor da escola tem como funções basicas integrar suas 
equipes e desenvolver talentos. São as idéias e motivações 
(e não as tecnologias) os componentes da liderança. Em 
slntese, esses componentes incluem: descoberta e 
desenvolvimento do potencial humano, l¬lentos: ' estlmulo a 
participação e à criatividade; - produção ou circulação de 
informações atualizadas e úteis sobre a escola e sobre o 
sistema educacional; - criação de clima a integração das 
equipes, por meio da circulação e de debate de idéias e da 
busca de verdade* e de objetivos comuns; - exercicio 
regular da delegação de autoridade para aumentar a força e 
experiência da equipe; ~ avaliação de desempenho para que 
cada um veja reconhecido o seu esforço e verifique suas 
perspectivas de crescimento profissional, e. treinamento. 
visando ao desenvolvimento de atitudes e de habilidades. - o 
gestor deve buscar combinar os varios estilos de liderança 
relacionados abaixo: - estilo participativo, uma liderança 
relacional que se caracteriza por uma dinâmica de relações 
reciprocas: chefes<->liderados; - estilo perceptivolflexlvel, 
uma liderança situaclonal que se caracteriza por responder a 
situações especilicas; - estilo partlclpatlvolnegoclador. uma 
liderança consensual que se caracteriza por estar voltada a 
objetivos comuns, negociados; e - estilo inovador. uma 
liderança prospectiva que se caracteriza por estar 
direcionada à oportunidade, isto é, à visão de futuro. 
(MATOS, 1996) 
As combinações desses estilos oferecem ao gestor uma ampla gama de 
opções de liderança participativa. Essa abordagem de liderança substitui com 
vantagem a visão que reduzia o comportamento do lider a apenas três padrões: o
50 
liberal (Iaissez-faire), o democrático e o autocrático. No conjunto de ações 
possiveis a partir da combinação dos vários estilos de liderança indicados, há 
diferentes graus de autoridade utilizados pelo líder e diferentes graus de liberdade 
atribuídos pelo lider à equipe escolar e à comunidade externa. 
As ações de liderança localizadas r» extremo esquerdo 
representam o gestor que mantém alto grau de controle. 
enquanto as localizadas no extremo direito denotam o gestor 
que oferece ampla liberdade de ação aos envolvidos com as 
ações educativas da escola. Ê importante ressaltar que 
nenhum dos extremos é absoluto, pois :-¬.'~l'1ridade e 
liberdade devem sempre conviver e. de outro lado, que a 
participação compromíssada é uma conquista que se 
constrói no cotidiano da vida escolar. (CHlAVENATO,1983 
p. 41) 
Em seguida é traçado um paralelo nas diferentes funções e atribuições 
entre gestores e lideres. O gestor é o elemento decisivo enquanto, o lider tem a 
função de mediador. A fusão dessas duas personalidades resulta em ações 
promissoras para a gestao. 
Quadro 1: Lideran a 
Liderança centralizada no ¡ Liderança compartilhada 
chefe com os membros da í-ab equipe escolar 
Fonte: MATOS, F.G. Empresa que Pensa: Educaçäo Empresarial 1996 
Quadro 2: Autoridade do gestor 
Uso de autoridade Pelo gestor-líder Área de liberdade dos membros da 
equipe escolar 
Fonte: MATOS, F.G. Empresa que Pensa: Educaçäo Empresarial 1996. -›.
Quadro3: Tipos ce gestores-lideres empreendedores 
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1- Ge sto 
toma a Gestor apresenta suas 
decisão 
r 2~ 3- Gestor 
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7- Gestor e 
eq'-“Pe 
funcionam 
dentro de limites 
compartilhados 
com superiores 
Fonte: MATOS, F.G. Empresa que Pensa: Educaçäo Empresarial 1996. 
O gestor deve sempre se atualizar, acompanhando 0 que está acontecendo -› 
no campo da educação básica e da gestão escolar no pais e, mesmo, no exterior. 
Além de bem informado, ele deve ter presente que seu comportamento destaca-se 
como uma referência para a equipe. Sua influëncia é também exercida por meio 
de processo educativo. A atitude do lider estabelece o padrão de desempenho e 
de relacionamentos interpessoais da escola. O seu comportamento determina, em 
boa rw. lida, o clima da escola, que pode ou não motivar a integração das 
equipes. - Integrar as lideranças é um esforço essencial para que haja não apenas 
consistência de orientação mas também coerência estratégica na missão 
educaliva.(MATOS, 1996)
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3. O COORDENADOR DE CURSO NA GESTÃO ESCOLAR: UMA 
ABORDAGEM DENTRO DO PROCESSO EMPREENDEDOR 
3.1 Apiresenhção do ambiente = 'tudado 
A base de estudo para a presente pesquisa, toma como matéria prima o 
corpo docente da UTP, a cujos componentes cabem as funções de coordenação. 
Uma descri-'ãfi " ivolvendo a estrutura e o ibiente da Universidade, sua 
missão, a apresentação do projeto pedagógico institucional, as diretrizes 
Institucil iais da UTP, as ações com vi: tas à Promoção Humana, o fortalecimento 
dos vínculos UTP/Sociedade, a gestão da educação na UTP, incluindo o plano de 
carreira e de capacitação docente, principios da avaliação institucional, mediante 
levantamento histórico da Universidade atuarão como meio capaz de oferecer 
condições para uma análise do prc-cesso de gestão escolar quanto à capacitação 
empreendedora dos coordenadores de curso. 
Em 1958, foi criado pelo Professor Sydnei Lima Santos, ex-Reitor da 
Universidade Tuiuti do Paraná, o curso preparatório para Exame de admissão ao 
Colégio Militar. 
A instituição continuava crescendo tanto na estrutura quanto na qualidade 
de seus cursos e, cumprindo as exigências da nova estrutura, os coordenadores 
de curso eram nomeados para melhor gerenciamento dos cursos que surgiam em 
1993 com as Faculdades Integradas Tuiuti, agora ertão transformada em 
Faculdade integrada e Sociedade Educacional Tuiuti - FISET. 
Uma história de vencedores: em 1997 surgiu a Universidade Tuiuti do 
Paraná. 
A UTP, acreditando na liberdade de expressão e de pensamento, nos 
ideais de liberdade, de coletividade e de solidariedade humana, cumpre a sua 
missão de possibilitar a "Promoção Humana por intermédio da produção e da 
transmissão ' - ccniic 'imento, pelo fomento à cultura e ao progresso científico, 
para assim, contribuir com o desenvolvimento da huma: ›idade ". 
3.1.1. O Projeto institucional da Universidade Tuiuti do Paraná
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A UTP tem como compromisso fundamental proporcionar uma formação 
profissional que garanta ao aluno egresso: 
- capacidade de atuar e de gerenciar sua própria competência e 
profissão; 
- capacidade de intercâmbio entre a área de atuação e os diversos 
campos de conhecimento; 
- consciência de que o conhecimento deve ser compartilhado, sendo que 
um dos maiores desafios da humanidade é aprender a viver em 
coletividade; 
‹ capacidade de articular ensino, e pesquisa na produção do 
conii«--:;irnento e da prática profissional; 
l .i constituição de 1998 (artigo 207), as universidades gozam de 
autonomia didático-científica, administrativa e de gestão tinanceira e patrimonial. 
O propósito do artigo 53 é estabelecer a forma como essa autonomia deverá ser 
prati~1cla. A construção do Projeto Pedagógico pela Universidade e pelos cursos 
concretiza a condição de autonomia pedagógica conferida pela Lei de Diretrizes e 
Bases da Educaçao išucional que, no seu art. 5, incisos l, ll, lll e IV, dá 
competência à Universidade de fixar seus curriculos, organizar seus programas e 
estabelecer o conteúdo programático de suas atividades e disciplinas. 
Artigo 53: 'No exercício de sua autonomia, são asseguradas 
as Universidades, sem prejuizo de outras as seguintes 
atribuicões'.- l. criar, organizar. e extinguir, em sua sede 
cursos e programas de educação superior previstos nesta 
Lei obedecendo as normas gerais da União e. quando for o 
caso do respectivo sistema de ensino; Il. flxar os curriculos 
dos seus cursos e programas observando as diretrizes- 
gerais pertinentes; Ill. estabelecer planos e"projetos de 
pesquisa cientifica pioduçào artística e atividades de 
extensão; IV. flxar o número de vagas de acordo com a 
capacidade institucional e as exigências de seu meio. 
(MANUAL PROJETO INSTITUCIONAL, 1.999,p. 30/31).
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3.1 .2 Plano de Carreira e Car' itaçâo do Docente 
A politica de r¬pacitação do corpo docente inclui estlmulo à 
qualificação docente, a participação dos docentes em 
eventos para apresentação de trabalhos de pesquisa. o 
desenvolvimento de projetos de extensão e o estímulo as 
publicações, aliada a dedicação temporal e aos estímulos 
salariais que lhes permitam acompanhar as transfonnações 
impostas pelo avanço do conhecimento e pelas inovações 
tecnológicas. - Através desse . .sino a instituição firrna seu 
compromf zi de qualificação imediata de seu corpo de 
profissionais, adequando ,especialmente a titulação dos 
professores para pleno exercicio da docência e pesquisa, 
assim como a capacitação permanente dos profissionais em 
geral realizada por meio de cursos de pós-graduação e 
aperfeiçoamento ou atualização profisslonal. - Desta forma, 
possibilita a seus professores e pessoal técnico 
administrativo as condições de aprofundamento de seus 
conhecimentos cientlflcos, tecnológicos e profissionais. 
3.1.3 O Coordenador de curso na gestão escolar: urna abordagem dentro do 
processo empreendedor 
O projeto que contempla o empreendedorismo como fator determinante na 
atuação do coordenador originou-se com a preocupag' › em analisar o processo 
de gestão escolar quanto à ca|z.-citação empreendedora dos coordenadores de 
curso na UTP. 
Considerando-se esta preocupação, foi elaborada uma pesquisa 
evidenciando alguns pontos estabelecidos para a sua execução, são eles: 
- verificação do processf- de gestão desenvolvido na UTP. 
- Delineamento de um novo perfil para que o coorden ~lor de curso de 
graduação e sua atuação como agente executivo do curso. 
- Proposição de ações para o aperfeiçoamento das capacidades* 
empreendedora dos coordenadores de curso. 
Para essa pesquisa apresel .Lou-se apenas um corpo de estudo visando 
atingir a melhoria quanto à capacitação empreendedora do coordenador de curso, 
com o obicuvo de despertar nesse coordenador uma atitude de liderança.
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Para o desenvolvimento desse trabalho, foi estabelecido um periodo de 
observação, em que o objeto observado foram o comportamento, os 
procedimentos e as ações executadas por esses coordenadores de curso na 
rotina de trabalho. 
3.2 Relato das ob: -rvações 
O relato das obsen/ações se efetivará mediante as experiências 
vivenciadas nas coordenações de cada curso. 
Os cursos, como unidade acadêmico~administrativas, são integrados pelo 
colegiado de curso que detém funções deliberativas e normativas; cabem às 
coord‹.¬.i¬' Óões de curso as tarefas executivas. 
Para o exerv-win pleno de suas funções, 0 coordenador de 
curso deve manter-se atualizado sobre a legislação e 
normas sobre os avanços da tecnologia e do 
desenvolvimento de talentos humanos. bem como das 
capacidades empreendedora do gestor empreendedor. 
(PROJETO PEDAGÓGICO INSTITUCIONAL TUIUTI. 1999 
P.20). 
O coordenador de curso convive diariamente com a diversificação de 
deveres e de obrigações e, como agente mediador, ele deve administrar todas as 
diferençw que se apresentem no decorrer do seu dia de trabalho. 
A multiplicidade, a diversidade e os compromissos de tarefa muitas vezes 
não permitem o melhor desempenho e resultados do coordenador gestor. 
Desta fom¬'¬ este estudo pretende priorizar as funções e as atribuições 
desse coordenador para contempla-lo com o sucesso quando enfrenta desafios e 
assim atingir o ideal como resultado final. 
Para que esse sucesso _ .ja atingido, o coordenador de curso deve analisar 
o perfll do seu aluno, se ele se identifica com as propostas oferecidas por seu 
curso, pois cada curso tem sua própria identidade, o que permite ao coordenador 
gestor administrar o seu curso com a devida peculiaridade que lhe é conferida.
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As diferenças encontradas em cada uma das administrações das 
coordenações exige de cada um desses gestores um esforço sobrehumano a fim 
de que pf*-sam alcançar o resultado esperado, o sucesso. 
Os profissionais têm opiniões diferentes a respeito daquilo que é mais 
importante para se ter plena satisfação e excelentes resultados no trabalho que 
exercem. O coordenador como gestor não deve, como foi amplamente
_ 
comentado, limitar-se às questões acadêmicas, ou mesmo, burocráticas. Ele deve. 
ter consciência critica, como proflssional atuante em todas as áreas. 
3.3 Coleta de dados: aplicação do questionário 
Com o intuito de coletar os dados necessários à esta pesquisa, elaborou-se 
um questionário (Apêndice), o qual foi dividido em duas partes: a primeira parte 
consta de onze questões, aplicadas de forma aberta; a segunda parte consta de 
nove questões, aplicadas de forma fechada. 
A primeira parte do questionário permitiu uma reavaliação das dificuldades 
encontradas por esses coordenadores para o cumprimento das tarefas 
burocráticas e pedagógi- ~s e auxiliar no Ievantamente de soluções para modificar 
o perfil do coordenador. 
A segunda parte do questionário, constituida de nove questões de ordem 
mais direta, foi elaborada com o intuito de buscar respostas mais objetivas para o 
desenvolvimento de uma conclusão final em relação às necessidades e 
dificuldades encontradas para a implantação de um trabalho consciente e 
empreendedor da coordenadoria. 
ç _ 
--\ 
Este questionário foi aplicado aos 36 coordenadores de curso de graduação 
da Universidade Tuiuti do Paraná, sendo que 80% do univ‹.rso participaram 
efetivamente da pesquisa.
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3.4 Análise de resultado da aplicação dos questionários 
3.4.1 Análise de resultado da primeira parte do questionário 
As respostas apresentadas na primeira parte do questionário apontam que 
o coordenador de curso é o responsável por definir, organizar e controlar as ações 
tomadas dentro desse mesmo curso uma vez que contribuem para o 
fortalecimento do colegiado, pela definição dos objetivos e pela concretização do 
diálogo entre as partes componentes. 
Na análise das respostas existe uma preocupação da coordenação com 
relação á tecnologia de informação voltada para a educação, pois, com a 
globalização, o mundo passa por enormes mudanças, transformações que 
envolvem grandes f¬"pectativas. Recentemente, o mundo testemunhou o 
rompimento da sociedade pós-industrial e assistiu ao advento da Era da 
Informaçao, a explosão da informática, o nascimento da biotecnologia, a Era do 
Conhecimento, e, ganhando notoriedade neste cenário, as novas formas das 
relações humanas. 
A opinião geral colhida nesse questionário é de que o proflssional, para 
exercer o cargo de coordenador, dove ser um profissional dotado de iniciativa, 
porém, em relação ao questionamento sobre se existe espaço para um 
coordenador empreendedor atuar dentro do atual sistema, os consultados 
apontaram a necessidade de uma abertura maior, uma vez que as coordenações 
estão subordinadas a outros departamentos e são limitadas, tolhidas por essa 
hierarquia. G"“'1ando uma identid" ' mais independente, os coordenadores terão- 
mais confiança e autonomia para resolver os problemas do dia-a-dia e para 
colocar em prática sua gestão. 
Constatou~se, em relação à pergunta de número três -Como é a 
comunicação entre o corpo docenteldiscente e a área técnica/adrninistraliva, o que 
a maioria das respostas foram negativas ou duvidosas detectando dessa forma a
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falta de um entrosamento da equipe, não tendo a integração das informações a 
execução dos projetos são dificultadas. 
A pergunta de número quatro se preocupa com a tecnologia da informação 
voltada para educação e o mercado de trabalho. As respostas são otimistas, 70% 
dos entrevistados apontaram receberem suporte dos departamentos, que estão 
intimamente ligados a área de informática como os laboratórios de informática, a 
Central de Processamentos de Dados, as Faculdades de Fngenharia da 
Computação e da Ciência da Computação, bem como o departamento de 
informática do corpo administrativo da UTP. Todos esses setores, estão a 
disposição do corpo cl» nte e do quadro administrativo agilizando os resultados 
na aplicação da tecnologia. 
Os coordenadores se auto-avaliaram como lideres, pois exercem parcial 
autoridade dentro das suas funções no entanto, as hierarquias preservam o 
conservadorismo do poder e assim existe uma limitação para a liderança. 
Quanto a capacitação docente, 80% dos entrevistados estão satisfeitos 
considerando-se que a UTl` tem um setor, CENAP-Centro de Aperfeiçoamento e 
Capacitação, que é responsável pela atualização e capacitação dos professores e 
funcionários entre outras oportunidades que a Universidade oferece dentro dos 
cursos de extensão e pesquisa. 
As coordenações de curso que responderam a questão de número sete 
consideraram que, a busca pelo reconhecimento f' ^¬ cursos, avaliados pelo MEC 
- Ministério da Educação e Cultura - é uma constante e isso motiva as 
coordenações a cumprir com as exigências para se alcançar a excelência nos 
padrões de qualidade. Dessa forma 90% dos entrevistas acreditam garantir o 
conceito máximo em cada curso de graduação. «_ 
As respostas correspondentes a pergunta de número oito, mostram que 
existe um descontentamento de 70% dos entrevistados quanto ao entrosamento 
do quadro administrativo e o corpo docente por falha de comunicação. 
O perfil do coordenador gestor-lider foi apontado por 90% dos entrevistados 
como sendo o grande diferencial de atuação numa coordenação.
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Em relação a pergunta de número dez, 70% dos entrevistados consideram 
que a Universidade é geradora de oportunidades interessantes quanto a 
capacitação dos professores. O CEPE, Centro de Especialização Pesquisa e 
Extensão oferece aos docentes capacitação na área de Pesquisa e Extensão, 
como também os professores tem a liberdade de realizarem a sua capacitação 
independente da contribuição da Universidade. 
A primeira parte do questionário fechou as questões perguntando sobre o 
abandono do tradicionalismo dentro das coordenações, 90% dos coordenadores 
concordaram que, para abandonar o tradicionalismo é preciso ser inovador, deixar 
o radicalismo e assumir riscos, ser competitivo e alcançar o ideal. 
3.4.2 Análise de resultado da segunda parte do 'frlestionáno 
Na segunda parte do questionário, com perguntas fechadas, observou~se 
que 55% dos entrevistados avaliam como excelente o atendimento pedagógico do 
coordenador para os alunos, e os outros 45% consideram 0 atendimento bom, 
conforme a figura 1. Quando perguntado sobre o atendimento acadêmico, 65% 
considerou-o, excelente e o restante, 36%,considerara bom, conforme figura 2. 
Para o atendimento administrativo 73%, dos entrevistados apontou como 
excelente o atendimento administrativo e os fmlros 27% conffleranrno bom, 
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Figura 3: Avaliação do atendimento administrativo 
Como coordenador empreendedor, o alunoldiente deve ser tratado como 
um cliente diferenciado; entrevistando os coordenadores a respeito da 
disponibilidade da coordenação para o atendimento ao aluno, tem-se que 86% dos 
coordenadores estão sempre disponiveis para o aluno, e 14%, às vezes estão 












Figura 4: Disponibilidade da coordenação para o 
atendimento ao aluno 
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Na figura 5, vê-se que a metade dos coordenadores acha que sempre 
existem objetivos comuns entre a coordenação, a administração e o setor 
flnanceiro, e a outra metade acha que somente às vezes esses objetivos existem. 
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Figura 5: Existência de objetivos comuns entre a 
coordenação, a administração e o financeiro
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Vê-se, na figura 6, que 91% dos coordenadores evidenciam 
comprometimento com as soiicitaçöes adrninistrativolfinanoeiroloperacionais, e 
9%, na contramão do pensamento de empreendedor, acham-se pouco 
comprometidos. 
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Figura 6: Comprometimento empreendedor acompanha 
a inadimplência dos alunos do seu curso 
A metade dos coordenadores de cursos da Universidade Tuiuti do Paraná, 
em contradição com a resposta oferecida na questão antenor, respondeu que 
somente às vezes acompanha a inadimplência dos alunos do seu curso, os outros 
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Figura 7 ‹ O coordenador empreendedor acompanha a inadimplência dos 
alunos do seu curso 
Entre os coordenadores de curso, um contigente de 41%, sempre promove 
a integração entre funcionários técnico-adrrinlstrativos, e 59% dos coordenadores 
às vezes promovem tal integração, como mostra a figura 8. A grande maioria dos 
coordenadores, 82%, estimula a participação dos professores, dos funcionários e 
dos alunos em atividades complementares, como palestras, seminários, grupos de 
estudo, iniciação e pesquisas, e 18%, às vezes fazem essa estimulação como 
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Figura 8 - O coordenador promove a integração entre funcionários tecnico- 
administrativo 
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Figura 9 - O coordenador estimule a partidpaçeo dos professores, 
funcionários e aiunos em atividades complementares 
Como se vê nas figura 10 e 11, as reuniões pedagógicolacadêmicas são 
sempre promovidas por 68% dos entrevistados, contra 27% dos coordenadores 
que sempre promovem reuniões administrativas. Reforçando essa posição. 73%
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dos coordenadores promovem às vezes as reuniões administrativas contra 32% 
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Figura 11: 0 coordenador promove reuniões pedagógicelacademica 
Observou-se na segunda parte do questionário, com perguntas fechadas, 
que as questões respondidas se limiteram entre as respostas excelente e bom. 
Houve 100% de ausência quanto à terceira opção que se refere-se ao 
conceito ruim. A ausência de respostas 'mim' ou "nunca", poderá ter sido por 
omissão ou, ainda, analisando de fomia otimista, e possivel considerar que a 
atuação dos coordenadores é equilibrada dentro da flexibilização da autonomia 
que lhe è oonferida por seus superiores. 
Também pode se considerar a inexistenda das respostas de altemativas 
nunca ou ruim, devido a Universidade ser um corpus intensamente dinâmico e 
interativo o que não permite respostas que possam de alguma forma representar 
improdutividade das ooordenaçoes
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.- 4 PROPOSTA DE AÇÕES: O COORDENADOR EMPREENDEDOR 
COMO GEâš`i"OR DE CURSO 
Constata-se que três requisitos básicos despontam para o exercicio das 
funções empreendedoras de um coordenador de curso. Primeiro, que o candidato 
possua curso de mestrado e/ou doutorado, ou seja, independentemente de sua 
função gerencial, conte com a titulaçãw necessária indicada pelo MEC. Segundo, 
que o indicado seja contratado pelo regime mensalista de quarenta e quatro horas 
'semanais de atividades. Tal regime permitirá uma dedicação maior ao 
desenvolvimento das atividades do curso. Terceiro, que o indicado ministre aulas 
para os alunos de seu curso pelo ri.-enos em duas turmas, para que se efetive a 
vinculação ao Curso que dirige. 
4.1 Coordenador no processo escolar 
_ 
/-\ mganização da vida que transborda os limites da escola provoca fissuras 
na estrutura rígida da regulamentação do conhecimento escolar. A primeira delas 
já se fazia notar na própria partição do conhecimento em áreas e interesses 
diversos. Com o passar do tempo, uma excessiva especialização do 
conhecimento que se transmitia nas escolas tornou-se irreversível. Esse fato teve 
como conseqüência a necessidade de promover novas divisões internas nas 
grandes areas do conhecimento que resultaram nos conhecimentos super 
especializados, tal como obsen/a~se nos dias de hoje. 
Hoje, para que se possa acelerar o desenvolvimento, e preciso retornar à 
época em que as pessoas absorviam conhecimentos generalistas. Portanto, os 
sistemas organizacionais devem ser geridos de maneira multidisciplinar por 
pessoas que dominam uma vasta gama de competências essenciais. 
O projeto “Coordenador de curso no processo de gestão escolar" vem 
justamente propor essa nova abrangência das funções dos coordenadores de 
curso dentro das universidades de uma forma particularmente empreendedora."- 
.z-.-`
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4.2 O Coordenador Empreendedor 
No âmbito educacional e dentro das universidades, o coordenador gestor 
empreendedor deve ser urna pessoa que cria um novo negócio em razão dos 
riscos e das incertezas, com o propósito de conseguir lucro e crescimento, 
mediante identificação de oportunidades de mercado e agrupamento de recursos 
necessários para capitalizar sobre essas oportunidades; é aquele capaz de 
transformar o futuro desaliante em realidade. O coordenador como gestor é, 
essencialmente, um agente de mudanças capaz de fazer os diagnósticos para 
orientar as intervenções mais adequadas à atualização e à melhoria na 
Universidade. É um lider. Empreender não é um tema relacionado somente com a 
criação de um novo negócio, mas sim com um modo mais ousado de viver e de 
trabalhar. O empreendedor é aquele que tem uma visão especial de um 
acontecimento e realiza uma ação a respeito dele, sem ficar observando e 
esperando passivamente as coisas tomarem forma. 
Segundo Kotter (1995), o empreendedor é um agente participativo e não 
um prisioneiro da rotina. Combina diferentes estilos de ação e busca novas formas 
de liderança para alterar estruturas inadequadas, que se deseja ver com novas 
conformações. 
O coordenador do curso com urna visão empreendedora deve introduzir os 
produtos e os serviços inovadores, ampliando as fronteiras tecnológicas e criando 
novas formas de trabalho, sempre aberto a novos mercados globais. 
Atualmente, em razão das mudanças globais, a preocupação se inclina à 
-- I-.`_ 
tarefa em relação a como viabilizar o empreendedorismo em termos de 
possibilidade de carreira. O ressurgimento de espirito empreendedor destaca-se 
como um dos movimentos mais impoiiarites da história recente da adrninistração, 
representa uma disposição de espirito inovadora e criadora, baseada em iniciativa, 
responsabilidade, otimismo, capacidade de auto-avaliação, segurança, energia, 
orientação bem definida, organização, coragem e capacidade de decisão e visa,
~›
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além de criar e/ou inovar idéias, coloca-las em prática, transformando-as assim 
em ações concretas.
9 
O coordenador empreendedor não deixa seus parceiros desatendidos. Ele 
investe seu tempo mantendo-os informados, escuta suas dúvidas e sugestões, 
incita-os a que participem das decisões e passem a confiar no negócio. O 
coordenador empreendedor não se contenta em simplesmente ficar observando o 
jogo da arquibancada; ele quer participar do jogo. O mundo de um empreendedor 
é infinito, como ilimitadas são as possibilidades de transformar as oportunidades 
em lucros. 
Como todos os bons estrategistas, os coordenadores empreendedores 
devem saber conquistar aliados. O coordenador empreendedor deve ter em mente 
que as grandes vitórias não são conquistadas isoladamente. Investidores, 
fornecedores, clientes, sócios e colaboradores são parceiros funâíšamentais na 
realização de seus projetos. O coordenador empreendedor tem consciência de 
que começar um novo projeto e um salto e que a rede de segurança é formada 
por seus parceiros (ABMEF, 1999) . 
Por isso, um grande coordenador empreendedor convence seus parceiros 
de sua capacidade para obter resultados. Um grande negócio é movido pela 
confiança que as pessoas depositam no projeto. Quando um banco perde a 
credibilidade, ele está quebrado. Não é o fato de estar com problemas financeiros 
que o destrói, mas a imagem que as pessoas fazem da organização. A dúvida dos 
parceiros mata sua empresa. Em qualquer estratégia de um grande negócio, é 
fundamental conquistar a confiança das pessoas. 
--à~" 
4.3 Proposta de ações 
Conta-se como pre-requisito para assumir a condição de coordenador de 
curso, que esse deve cumprir com uma formação priorizada e possuir título de 
meste ou doutor. _
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Alem disso, o co nador deve ter vínculo com a sala de aula, como ¡"'¬ k/ --. fé (D 
professor titular de uma determinada disciplina, ligada ao seu curso, 
oportunizando o convivio com os alunos, o que facilitará detectar e resolver as 
aflições de seus alunos. . 
Desta forma, propõe-se que seja de responsabilidade do coordenador, 
como gestor empreendedor, desenvolver as seguintes ações: 
o Divulgar e vender o produto, que é o seu curso; 
o Apresentar o diferencial do conteúdo programático de seu curso; 
0 Garantir a excelência dos serviços prestados aos seus alunos; 
o Explorar de forma positiva a excelência de seu curso, para garantir a imagem 
do mesmo, vinculado à faculdade; 
o Acompanhar e controlar a inadimplência dos alunos de seu curso, a firn de 
evitar prejuízos para a sua faculdade; 
o Promover parcerias com grandes empresas, que receberão o “aluno 
excelência", 
Neste contexto, o objetivo dessa ação, não é apenas 'cumprir com o 
intercâmbio universidade/empresa, mas sim acompanhar a evolução profissional 
desse “aluno excelência". 
Através dessa parceria, o coordenador encaminhará o aluno para o mercado 
de trabalho e a outra parte (empresa), após o período de desenvolvimento daš" 
atividades afins, avaliará o desempenho do recém-formado. Alcançados os -› 
objetivos do trabalho desenvolvido na empresa, a mesma se compromete a 
divulgar a imagem da Universidade, cumprindo com o compromisso já 
estabelecido entre as partes dessa parceria.
72 
Esse pâocedimento tem o propósito de formar um ciclo entre as empresas, a 
comunidade e a Universidade, trazendo bons resultados na procura dos cursos de 
especialização, bem como para a organização do concurso vestibular. 
Desta forma, o coordenador vê-se trabalhando a favor do marketing do seu 
curso e da sua faculdade. 
O coordenador empreendedor deve ser arrojado, propor ações às hierarquias, 
que motivam evitar a inadimplência. A coordenação deve realizar um trabalho de 
equipe, pensar igual e cumprir metas e objetivos comuns a todos os envolvidos. 
Para cada negociação realizada com sucesso, o coordenador, ou o docente 
responsável, deverá ser indicado por essa coordenação para ser contemplado 
com créditos para partifipar de cursos oferecidos pela extensão da Universidade, 
ou ainda participar de congressos, seminários entre outros eventos, como forma 
de investimento na formação desse profissional. 
Propõe-se que a coordenação, a faculdade e a Universidade se tornem uma 
macro esfera, quando interagem com o mundo e com a modernidade da 
tecnologia. 
Essas ações contribuem para o aperfeiçoamento das capacidades 
empreendedoras dos coordenadores de curso, bem como para o departamento 
das coordenaçöes de curso de graduação. Assim, o coordenador empreendedor 




5 CONCLUSAO E RECOMENDAÇOES PARA 'FUTUROS 
TRAÉÀLHÕS 
5.1 Conclusões 
Após o estudo e análise dos resultados encontrados nesta pesquisa, 
conclui-se que a partir da verificação do processo de gestão desenvolvida em uma 
instituição de ensino superior, a Universidade Tuiuti do Paraná -- UTP, foi 
apresentado o perfil do coordenador de curso de graduação e foram propostas 
açoes para o aperfeiçoamento de capacidades empreendedora dos 
coordenadores de cursos. 
Neste contexto, foi alcançado o objetivo geral deste estudo, que era o de 
analisar o processo de gestão escolar quanto à capacitação empreendedora dos 
coordenadores de curso em Instituição de Ensino Superior- IES. ' 
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Os Coordenadores atuais terão que dispor de capacidade de adaptação 
rápida, e de promover mudanças, em contraste com a administração tradicional, 
terão que destruir as barreiras erguidas pelas lideranças passadas e construir 
pontes, implantando um novo estilo de gestão, voltado para contribuir com os 
colaboradores a realizarem o que são capazes de fazer, criando um ambiente 
propício a discussão, assegurando a liberação da capacidade criativa, formulando 
uma visão para o futuro, encorajando, emocionando, contextualiziando, treinando, 
ensinando, faciIitando,_cultuando o desprendimento e a diversidade, admirando e 
respeitando as diferenças e aproveitando as peculiaridades para obter as 
melhores ações, intenções e soluções. 
A globalização de mercado (Mercado Comum Europeu, Nafta,_Mercosul)'“" 
está mudando as trajetória das carreiras profissionais, niveis salariais, estrutura e » 
funcionamento dos negócios e a própria natureza do trabalho e suas relações, 
provocando a quebra de paradigma que afirma que as melhores oportunidades de 
sucesso profissional centra-sf: .apenas nas grandes corporações. 
O ato de pensar e de refletir antes que os fatos aconteçam deve ser 
incorporado às atitudes do Coordenador contemporâneo. Se houver uma arte ou ""`*
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ciência de ser dirigente, o provável caminho para ela passa por esse aprendizado. 
A complexidade da função requer extremo preparo para enfrentar riscos e 
desafios, ora minimizando efeitos desastrosos, ora maximizando resultados, 
produto das mais variadas demandas que cercam esse administrador/gestor de 
forma empreendedora. 
A gama de alternativas, para vencer tais obstáculos, exige criatividade na 
tomada de decisões e no cuidado em evitar o pensamento excessivamente 
técnico, cartesiano, de origem nos tempos em que pensar era confortavelmente 
possível. A resposta do homem requer, portanto, uma nova postura. 
A forma de Coordenação ocidentaltem como base as praticas gerenciais 
americanas, cujo povo luta avidamente pela busca do melhor caminho, um 
particular Kaizen (metodo), para com isso chegar a uma fórmula universal para 
obtenção de resultados, embora pela trajetória empírica. A técnica consiste na 
propagação do sucesso como recompensa pela incessante luta para atingir, o que 
possibilita o crescente surgimento de "teorias", como se resultados alcançados 
nessas espécies de pelejas automaticamente dessem embasamento às novas 
. A . 
CIGHCIEIS. 
Preocupações com aspectos de infra-estrutura só merecem prioridade quando 
os componentes humanos, equipes e alunos estiverem preparados para desfrutar 
plenamente as instalações e os equipamentos em favor da realização de suas funções. 
A prioridade é integrar os diversos setores da escola, administrativos e pedagógicos, 
porque qualidade não é alcançãvel setorial ou individualmente. Não se trata de 
integração formal, mas de cooperação informal, cotidiana e concreta. A qualidade se 
alcança nas menores coisas, mas ela transcende o esforço individual, pois depende da 
apropriação coletiva dos ganhos trazidos pelos erros e acertos. 
O sucesso de toso cidadão acontece quando da formação" de sua 
personalidade de caráter como também, da sua formação acadêmica e do modo a 
relacionar-se com o mundo. Esse conjunto de valores é que, fortalece 
imensuravelmente sua trajetória de vida, caracterizando-o e garantindo a revelação da 
pessoa do líder assim se constroe um lider. 
,. .
75 
5.2 Recomendações para futuros trabalhos 
Como recomendação para futuros trabalhos, fica registrada a importância 
de uma pesquisa sobre a inclusão da disciplina de empreendedorismo em todos 
os curso universitários, pois o médico é um empreendedor, bem como o 
advogado, o professor, o contador, enfim, todos os profissionais; tal inclusão 
tornaria os cursos mais adequados aos novos formatos das relações de trabalho 
decorrentes da reestruturação da economia mundial neste inicio de século. O 
ensino de empreendedorismo significa uma quebra de paradigmas na nossa 
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1 - Qual a importância de um coordenador com visão empreendedora atuando no 
curso? 
2 - Existe espaço para um coordenador empreendedor atuar dentro do atual 
sistema? Quais as contribuições que esta coordenação traria para o curso? 
3 - Como é a comunicação entre corpo docente/discente e a área técnico/ 
administrativa? 
4 - Existe preocupação da coordenação com o desenvolvimento da tecnologia da 
informação voltada para para a educação e mercado de trabalho? 
5 - Como você avalia a sua liderança na coordenação do curso? 
6 - Qual é a politica utilizada para promover a capacitação do docente? Essa 
politica vai ao encontro das necessidades apresentadas para uma nova visão 
empreendedora da função? 
7 _ Os planos de qualificação estão eqüalizados para melhoria constante do 
conceito do curso? 
8 - A coordenação promove treinamento. integrado entre o pessoal té-cnico~ 
administrativo, docente e a coordenação? 
9 V-Qual o perfil empreendedor ideal do coordenador do curso de maneira que ele 
seja um gestor gerador de oportunidades? 
10 - Como você, na sua função de coordenador, pode valorizar a capacitação 
oferecida pela instituição, como importante fator de desenvoIviment5Í` 
profissional e pessoal? 
11 - Como o coordenador / gestor pode abandonar o tradicionalismo e tornar-se um empreendedor eficaz de suas tarefas? ,
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Parte II 
1 - Como se pode avaliar esta coordenação quanto ao atendimento. 
a) Pedagógico? b) Acadêmico c) Administrativo 
( 
') Excelente ( ) Excelente ( ) Excelente 
( ) Bom ( ) Bom ( ) Bom 
( ) Ruim ( ) Ruim ( ) Ruim 
2 - Quanto a disponibilidade da coordenação para o atendimento ao aluno. 
( ) Sempre disponível 
( ) Às vezes disponível 
( ) Nunca disponivel 
3 ~ Existe objetivos comuns enti .,› a Coordenação a Administração e o Financeiro? 
( ) Sempre 
( )Às vezes 
( ) Nunca 
4 - Há comprometimento do coordenador quando há solicitações 
administrativo/financeiro/operacional? 
( ) Sempre compmineitido 
( ) Pouco comprometido 
( ) Nada comprometido 
4 - O coordenador empreendedor acompanha a inadimplência dos alunos do 
seu curso? 
( ) Sempre 
( )Às vezes 




( )Às vezes 
( )Nunca 
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6 - O Coordenador promove a integração entre funcionários técnico- 
7 - O coordenador estimula a participação dos professores, funcionários e 
alunos em atividades complementares como palestras, seminários, grupos 
de estudo, iniciação a pesquisas, cursos de extensão? 
( ) Sempre 
( ) Às vezes 
( ) Nunca 
8 - O coordenador promovereuniões administrativas? 
( ) Sempre _ 
( ) Às vezes 
( ) Nunca 
9 - O coordenador promove reuniões pedagógico/acadêmicas? 
( ) Sempre 
( ) Às vezes 
( ) Nunca 
' - ..,,. 
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